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RESUl\10 
Em muitos momentos da vida do ser humano, desde gerir um lar a lanvar um 
satelite, o ato administrativo esta presente. 
Administrar e urn ato relacionado a uma a9ao que uma pessoa pretenda 
realizar, qualquer objetivo que se queira atingir, por mais simples que seja, tera a necessidade 
de atos adwinistrativos. 
Administrar e decidir, em tudo o que fazemos estamos decidindo algo. E 
como tomar a decisao correta? Precisamos de subsidies, instrumentos e de iP£ormayoes. 
Ao falarmos de informayao, lernbrarnos de livros, revistas, jornais, televisao, 
l11ternet, etc .. Masse estas iP£ormavoes forern mal interpretadas podern ser prejudiciais para as 
pessoas ou empresas que as adquiriu. 
As empresas hoje, atropeladas pelo ritrno acelerado das mudan9as, precisam 
de insumos que proporciona..111 informavoes rapidas, precisas, concisas, e que se i."tJ.teragem para 
alcan9ar seus objetivos, que e o de dar subsidios eficientes e eficazes para a tornada de 
decisoes, ajudando na conti."tJ.uidade da empresa, pois do contrario seu resultado pode ser 
comprometedor. 
Os sistemas de informavoes, os avan9os tecno16gicos podem ajudar e ampliar 
o resultado das ernpresas, desde que sejam adequados e eficientes. Verificaremos quais os 
instrumentos disponiveis para auxiliar o trabalhador e as empresas a atingirem seus objetivos e 
identificaremos as dificuldades encontradas na sua implementavao. 
Ta.."tJ.to a tecnologia da informa9ao que agilizou processos de produ9ao e 
ciclos operacionais , quanto a telecornunicavao que redu7 1u distancias e corn isso custos, 
quanto, ainda, as rnudan9as e pressoes externas de urn mundo globalizado, afetararn o modo 
com que as empresas se organizam, operam e concorrem. 
Sugerimos entao, repensar os modelos de gestoes existentes, as estruturas 
orgaPizacionais, os sistemas de informavao , tudo isso, com o auxilio da iP£ormatizavao 
adequada para cada empresa. Deve ser !evado em considerayao na reformulavao a ser feita, 
todas as mudan9as advindas da globa!izayao que invadiu espa9o e aumentou os desafios e a 
concorrencia. 
Alem disso, temos tambem as mudanvas constantes na tecnologia, no 
rnercado de trabalho, nas telecomunicavoes sem flo, na troca eletronica de dados e mercados 
virtuais. Sao evoluvoes que estao acontecendo de maneira acelerada nos bombardeando de 
novidades a todo instante. 
Dificil e prever qual o fhturo das empresas que por qualquer motivo que seja, 
nao consiga acompan..lJ.ar as rnuda.."flvas na mesma velocidade que vern vindo. 0 trabalho visa 
tambem, conscientizar e informar sobre a necessidade que ternos de nos instruir, nos 
informatizar e com isso contribuir para a construvao de urn rnundo me!hor, por menor que seja 
essa parcela de contribuivao. 
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Justificativa 
0 uso dos sistemas de informa9ao e da tecnologia esta se fazendo cada vez 
mais presente no dia-a-dia das pessoas e das empresas. 
rt rt f. A 0 H I" " rt rt• h 0 1 As compras ~e merca~o, a trans~erencta on .me ~e ~lP~.e1ro entre .ugares 
distantes, os brinquedos das crianvas, o mundo virtual, as transa96es via Internet, muda.rn a 
todo momento o comportamento das pessoas e dos modelos de gestoes eY.istentes nas 
empresas. 
.Mesmo com tudo isso acontecendo, se f1zermos uma pesquisa 1remos 
encontrar muitas empresas presas em uma estrutura pesada, formada por uma cultura de 40 
anos. 
Para que as mudanyas ocorram e preciso mudar a cultttra orgaiiizacional, 
reestruturar a empresa e os sistemas de informa96es existentes, o que para muitos empresarios 
representa altos custos de investimento. Informayoes inequivocas , falta de preparo dos 
administradores e a falta de informa9ao tambem afetam e retraem as mudan9as. 
Algumas empresas estao se vendo for9adas a se integrarem ao sistema sob 
pena de ser excluidas pelos seus fornecedores que s6 trabalham com os recursos tecno!6gicos 
disponiveis, que reduzem custo , tempo e distancia. A empresa que nao conseguir se 
reestruturar podera nao conseguir permanecer nesse mercado cada vez mais agressivo e de 
constantes mudanvas. 
As muda.11<;as estao acontecendo em ritmo acelerado, num mundo 
globalizado, onde a tecnologia e a telecomunicavao estao reduzindo as distancias e o tempo em 
que se leva para fazer uma transayao econow.ica ou comercial, onde a informa9ao passou a ser 
a maior riqueza para a empresa e onde o mercado de trabalho tambem esta se alterando com 
outras formas e tipos de trabalho em oferta. 
Estamos numa nova era, onde ha a valoriza9ao de novos talentos, 
va!oriza9ao da inteligencia, era do mundo digital. Assumir "riscos" para poder competir e a 
regra e proporcionar aprendizados constantes e necessil.rio, pois se trata do maior patrimoP.io 
que a empresa pode ter. A informa9ao se torna urn bern maior da empresa que precisa 
<lpfO\'"'"l.t<lr "'"S""'" mundo r-r.m n'l<ltS onortun1dad"'"" rio n 11 "'" no n<lSS<lrlr. " ,.,.. OW...I. "'"' U"" .1. ....... '-''-'.1. ..I...I...I.U,i. y ..L.I_ """....,....... "'1_'\.-f...... Y" - ....... "-'. 
Objetivos 
objetivo principal e constatar que a tecnologia da informa9ao e cada vez mais urn insumo 
necessil.rio para a sobrevivencia das empresas: 
verificar os modelos de gestoes ey.istentes, sua evoluvao e mudan9as necessarias para se 
adequar ao mundo globa!izado de hoje. 
verificar os beneficios de um sistemas de infortnayao, opyoes de sistemas eY.istentes, 
computadores e a telecomuP.icayao que vern agilizando e modernizando os sistemas e os 
meios de comunica<;ao. 
tendencias para o futuro, com a valoriza<;ao da informa<;ao, mercado virtual, tele trabalho e 
a contabilidade no mundo globalizado. 
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Deli!P.ita~ao do Estudo. 
0 trabalho foi realizado entre os meses de agosto de 1999 a mar~o de 2000. 
F ora."'Il feitas pesquisas sobre o tema com diversos autores da area , revistas e outros rneios de 
comunica((ao como a Internet. 
Organiza~ao do Estudo 
0 estudo esta estmturado da seguinte forma: 
foi abordado no capitulo introdut6rio o uso da Tecnologia como ferramenta para que as 
empresas transformem a mudanya em uma aliada. 
no capitulo 2 e 3 retratam sobre o gerenciamento das informa~oes, beneficios, mensura~ao 
e qualidade da informa~ao.; 
no capitulo 4 desenvolveu-se sobre a cultura orgaP.izacional, o uso dos sistemas para a 
tomada de decisoes, quais as ferramentas disponiveis e ainda sobre as pressoes intemas e 
externas existentes; 
do quinto ao oitavo capitulo foram abordados sobre o mundo da nova era, ou seja, era do 
f'nnher"1ffi""tO "r"' de f'nmnartt"lhar "'" 1·-c"'fill"'t'O-eS fna-"' t"m m<>1<> ""gr"do<>'l "r"' do -fi,turn ""'-'.._ VJ..J.. ...__ ... .._ ,. ""' ""' ""'-' ... .t' " .a..s..._ 'U' Ill'-.,..~. .._..,..Y \ '-' ....., ..._ .._..._.._U!.v u " .._"" u j, " " ...._"""" .._ '-' 
digital e do trabalho desenvolvido fora do escrit6rio tradicional ; 
por Ultimo, como a contabilidade e a base de todas as i..flforma<yoes para a tomada de 
decisoes das ernpresas, enfatizamos sobre a necessidade de uma contabilidade globalizada. 
Nao se pode admitir que existatu diversos criterios para exprimir urn mesmo fenomeno. E 
necessario uma Iinguagem contabii uniforme no trato e na compreensao dos fatos 
ocorridos com o seu patrimonio. 
1- EVOLUCAO DO PROCESSO GERENCIAL E DA TECNOLOGIA DA 
INFOR"\1ACAO 
reestruturayao das empresas - urn componente fhndamental das atividades de servi9o, 
coordena9ao e organiza9ao, e o motor que permitira reposicionar as empresas diante dos 
desafios impostos pela atual conjuntura Economica: uma epoca de margens cada vez mais 
comprimidas, competi9ao global, excelencia em produtos e servi9os como pre-requisites para 
pa.rticipar do jogo do mercado, excesso de capacidade produtiva em urn numero crescente de 
segmentos, e a tecnologia da i:P..formayao como uma das principais for9as subversivas dos 
"status quo" . 
Acompanhando os novos tempos, a linguagem da Tecnologia da Informa9ao 
concentrou-se num pequeno subconjunto de termos tecnicos como DOS, correio eletronico, 
redes locais, plaPjlhas e Windows. Hoje, a questao se ampliou: e precise gerenciar a 
tecnologia, gerenciar o uso da tecnologia e gerenciar com a tecnologia. A tecnologia da 
informa9ao tornou-se parte orgfmica das empresas e, por extensao, da linguagem cotidiana do 
mundo dos neg6cios. 
A tecnologia da informa9ao a soma dos computadores com as 
telecomu.rrica96es e os recursos de informayao, s6 faz sentido qua.11do vista como uma 
ferramenta para que as empresas transformem a mudan9a numa aliada, e nao como uma 
amea9a. A tecnologia proprian1ente dita v1ve em continua ebuli9ao; quase todos os meses 
surgem inova96es importantes. Houve epoca em que o ma10r desafio para a empresa era 
gerenciar a tecnologia; foram decadas em que a area tecnol6gica formava uma especie de 
encrave isolado do resto da empresa, escondido atras de equipamentos de grande porte e 
sistemas transacionais. Mais recentemente, o desafio passou a ser o gerencia.rnento do uso da 
tecnologia, com o advento dos computadores pessoais e das telecomupjca9oes, que abriram o 
acesso a servi9os iP..formatizados para contingentes cada vez mais numerosos, dentro e fora da 
, adiPjnistrem com a tecnologia da informa9ao, utilizando-a naturalmente como parte do dia-a-
dia da empresa e encarando-a como urn recurso essencial, a exemplo dos recursos humanos e 
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da contabilidade. Hoje, sena quase impossivel encontrar qualquer atividade organizacional 
p!anejamento e as operayoes nao dependam pesadamente de algum aspecto da iP.formatica, seja 
como necessidade, seja como oportuPidade competitiva. Nesse contexte, as opc;oes de 
nP.gnr>t.O" te~m r>oncP.qu·· ISnr>t·ac tP.cnolAgir><lC p. <lC P.ccnlhas ter>nolo' o-ir><lS l·mn<lct<>-rn ns neno' Cl.O" "" '-'"' U "' .1.1 V .L.UJ""' -.1..1."" 1J "'""' ..l.V .._ __ V V ....._..._, ""'IJ '-'.1. L _..._..I. .1. b.1V" }"'-" Ui-..1...1.. '-' .L,I._ 0 "-'• 
Muitos dos metodos de planejamento e procedimentos contabeis, 
contabilidade, atitudes e modelos organizacionais eY.istentes hoje nas empresas refletem uma 
tradic;ao de 40 anos, que encara os custos e o planejamento de tecnologia da informac;ao como 
um "overhead". 0 processo gerencial nao conseguiu acompan..l1ar o ritmo da tecnologia- seus 
usos, seu impacto generalizado e as decisoes de politica orgaPizacional necessaria para que ela 
seja eficaz. Como decorrencia, os profissionais de tecnologia e os executives de neg6cios 
acabam sendo separados por um muro de cultura e linguagem divergentes, e quase sempre se 
frustam na tentativa de superar a barreira que os afasta. Uma linguagem comum certamente 
ajuda, porem mais importa..•1te ainda e uma compreensao compartilhada dos aspectos 
envolvidos nas decisOes sobre tecnologia. Por exemplo, definir integra~ao e arquitetura e 
mu1to pnur>n nara nt:>r-rn1tt·r <l cnmpr""""ns!'in do "t.gm.ficadn d"""S""" ""le-rn""ntnc par<l 0 nroC"""SO d"" .1. '-' ""''-' _lJ t'"'"'.L.I...I.~ .&. '-" V.l..l. ..._""""..... r.AoV U .a_ .1. V ""'t.,J ""IJ ...,.._ .L.L.1"'.l. '-'U .._"-" .t'.L '-'U -
planejamento, ou do papel que os executivos de neg6cios desempeP~lJam dele. 
Olhando para tras, fica facil identificar quatro periodos bastantes distintos da 
evoluc;ao da Tecnologia da IP.formac;ao nas empresas: 
processamento de dados (decada de 1960); 
S;ct""m<l d"" 1·-.c:orma~"'r.es fdf>c<lrta d"" 1970)· ..._u""""' .._ u.. "" lllt ... yv \. v "~ "" _._ 1 '-' , 
inovac;ao e vantagem competitiva ( decada de 1980); 
integrac;ao e reestruturac;ao do neg6cio (decada de 90). 
Varias das praticas gerenctats de informatica usadas ainda hoje foram 
criadas na era dos sistemas de informac;oes gerenciais; essas praticas estao sendo adaptadas 
para enfrentar as tensoes e os desafios da era de inovac;oes e vantagens competitivas. Um 
numero relativamente pequeno de empresas esta posicionado para utilizar a tecnologia da 
informa9ao como recurso de neg6cio capaz de ajuda-las a repensar e reestrt1turar seus 
neg6cios e operac;oes . 
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1.1 ERP.'" DO PROCESSA_\ffiNTO DE DADOS 
0 processamento de dados eram atividades que envolviam transac;oes 
repetitivas de alto volume baseadas n.a aplica9ao de regras, calculos e procedimentos 
automaticos. 
A automatiza9ao dessas func;oes se revelou muito mais dificil do que parecia. 
Progra.111adores com pouquissima experiencia, interesse ou aptidao para as atividades de 
neg6cios se vi.ram, de uma hora para outra, confrontados pela obriga9ao de dominar uma 
tecnologia nova e complexa, e pela necessidade de criar metodos de trabalho onde antes nao 
havia nada. A informatica era nova, e tambem seus profissionais, cujo valor para a empresa - a 
Intelectual e comportalmente, eles se revelaram incapazes de se colocar na posic;ao dos 
"usuarios" que, por outro lado, frequentemente temiam perder o emprego ou a influencia 
devido aos computadores, ou parecer incompetentes por nao entende-los, quando nao se 
irritavam com a postura condescendente dos programadores. 
0 processamento de dados evoluiu como uma fun9ao de apoio isolada do 
neg6cio em si. Os executives de neg6cios tinham pouca interac;ao com a informatica. Em geral, 
as pessoas que ficavam em contato com o departamento de processamento de dados para 
especificar sistemas eram, no maximo, supervisores. Porta.lJ.to a qualidade do sistema ficava 
comprometida desde a origem. 
A heranc;a da era do processamento de dados se ma.lJ.tem ainda firme em 
muitas empresas. Estes sao alguns de seus si.lJ.ais: 
mecanismos ingenuos de cobranc;a de servic;os que inibem investimentos de longo prazo na 
infra-estrutura tecno16gica; 
uma distancia intransponivel entre os executives e a gerencia ou diretoria de informatica; 
urn sOlido predornit1io da informatica sobre as comunicayOes; 
urn gargalo aparentemente insoluvel no desenvolvimento de sistemas e a heranc;a pesada 
dos sistemas antigos. 
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1.2 ERA DOS SISTEMAS DE ThTf'OlUvf~C:OES 
Em meados da decada de 1970, com os principais processes adwiPistrativos 
e contabeis ja automatizados, o foco da informatica se voltou para o desenho e a montagem de 
sistemas de relat6rios que atendessem as necessidades de informac;oes dos diversos Piveis 
gerenciais das empresas. E esses esforc;os tambem fracassaram por dois motives: limitac;oes 
t 1 ' . . - . rl d «· co. - " «rJ d " A t 1 . rl ecno og1cas e a eqmparac;ao eqmvoca~a e In10rmac;oes com ~a os . ~ ~ .ecno ogm ~o 
periodo continuava sendo a da era de processamentos de dados - equipamentos grandes, caros 
e inflexiveis que geravam imensos volumes de dados tipicamente hist6ricos, detalhados e 
baseados na contabilidade. A 16gica dos departamentos de sistemas passou a ser a de que era 
preciso organ.izar e apresentar esses dados as gerencias da empresa, tendo como pressuposto 
que quanto mais dados, melhor. 
Na pratica, esses dados atendiam a poucas necessidades gerencta1s, por 
exemplo, como os re!at6rios costumavam chegar atrasados ( semanas e ate meses ), seu valor 
para a identificac;ao de movimentos da concorrencia ou problemas e oportun.idades de mercado 
era di..rp.i.rmto, ja que nao perwitiam reac;oes i..rnediatas. ~AJem disso, os dados contabeis se 
constituiam numa base liwitada para a tomada de decisoes gerenciais, prestando-se mais ao 
planejamento e a adwin.istrac;ao . 
Logo, as tra.rtsformac;oes tecnol6gicas passara.tU a abrir novas opc;oes para a 
transforma~ao de dados em informac;oes, e para a adequa~ao dos sistemas as necessidades 
efetivas do grupo gerencial e executivo das empresas. 
A contabilidade nascm gerencial, como forma de prover as informac;oes 
necessarias para correta tomada de decisao. Os registros contabeis perwitiam o controle das 
operac;oes, proporcionando informac;oes capazes de nortear a gerencia sobre os procedimentos 
a realizar. 
Houve uma mudanc;a no contexto social, como consequencia das bruscas 
alterac;oes nos processos de trabalho. 0 traba!ho contabil ficou mais complexo, pois 
incorporou muitas outras operac;oes. 0 indicadores financeiros de rentabilidade e, liquidez, etc, 
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foram mais largamente utilizados para questoes de controle, porem nao foram deixados de !ado 
os aspectos relatives a cultura organizacional e a motiva9ao dos trabalhadores. 
Uma ferra..rnenta importa..flte foi o tern1ina! de computador, que permitia o 
acessn fleXI've!, O""'"'onal p na-o totalmPntP rl1r1g1rlo aO" riPno' st'tn<> f'Pntrat'" riP 1-C.ofm<><'O-e" p <>A ._ ....... ~ ..... ~ • ._..._ "'"..,.... .._ v .L.s. " " .....,.._..._..,"' '-'".l...L.l. ..._,...._ u '-J.VJ:-' '-'JJ """".I. u ,.,......., ... lilt .._ ..._ ... ...,y uo "' "'-' 
processamento em ''tempo compartilhado" nos computadores de grande porte. 0 tempo 
compartilhado foi a inova9ao que possibilitou aos computadores processar diversas tarefas 
siTTiultar1eamente, atribuindo a cada tarefa uma pequena fatia de tempo, e percorrendo essas 
tarefas em sequencia, com grande rapidez. Como resultado, virias pessoas encarregadas de 
diferentes atividades podiam trabalhar no computador ao mesmo tempo. Considera.11do-se as 
dados, capazes de oferecer servi9os a que muitas empresas , isoladamente, nao conseguiriam 
ter acesso. 
Outro recurso importante que acelerou o desenvolvimento dos sistemas 
foram os pacotes de software - conjuntos de programas escritos por empresas especializadas e 
vendidos no mercado. A maioria desses pacotes se voltavam para necessidades genericas, com 
gera9ao de relat6rios, modelagem financeira e contabilidade. A combina9ao do tempo 
compartilhado e pacotes flexiveis com linguagens de modelagem estimulou uma serie de 
inova96es que vieram a ser coP~'i}ecidas como "sistema de apoio a decisao" e literalmente, 
"computa9ii0 pelo USUario final". 
1.3 ERA DA INOVA<;AO E VANTAGEM CO:MPETITIVA 
A tecnologia da informayao e uma hist6ria de mudanya iPinterrupta. A 
velocidade das transforma96es e 6bvia, no mundo dos neg6cios, nas empresas e na propria 
tecnologia. A sociedade "on-line" - terminais eletronicos, sistemas informatizados de reservas 
de passagens, produ9ao industrial integrada por computador e leitoras de c6digos de barras 
nos supermercados - esta se consolidando rapidamente; a "rede", como evolu9ao dos 
organogra.TTias tradicionais, esta deixando de ser um "cliche" para se transformar em viabilidade 
e possibilidade concreta, com o espac;o crescente das telecomuPicac;oes na coordena9ao de 
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opera9oes geograficamente dispersas. ''Processamento de Dados" e "Sistemas de Informa9ao" 
a medida que as telecomupjcayoes passaram a ser o veiculo de acesso aos servi9os de 
iP.formatica, os gerenciadores de bancos de dados se tomararn disponiveis nos 
microcomputadores e softwares de baixo custo inundaram o mercado. Os executives de 
neg6cios descobriram uma alternativa para o antigo monop6lio das areas de sistemas e nao 
perdera..rn tempo em exercer sua liberdade. 
Mais do que isso, eles passararn a olhar para os computadores sob uma nova 
perspectiva. Quase todas as aplicayoes informatizadas das eras do processarnento de dados e 
dos sistemas de informa9oes era..T. voltadas para dentro, para as opera9oes administrativas das 
empresas. Na era da inova9ao e vantagem competitiva, os olhares se dirigirarn para o mercado, 
ern busca de oportunidades estrategicas apoiadas na Tecnologia da Informayao. 
"AJem disso, internacionalmente, a tecnologia da i.tliormayao se tra..11sformou 
em for9a propulsora de rnudan9as - sociais, politicas e econo!Pjcas. A informa9ao tecnol6gica, 
e agora, uma for9a decisiva e crescentemente, afeta o modo como as empresas se organi7 a..1Jl, 
operam e concorrem. Executives que decidern virar as costas para a Tecnologia da Informayao 
estao colocando em risco suas carreiras e o futuro de suas empresas. 
1.4 ERA DA INTEGRA~AO E REESTRUTURA~AO DOS NEGOCIOS 
Hoje, quando a integrayaO das empresas obriga a integrayaO tecnol6gica, OS 
padroes sao vistos como essenciais. As seguradoras querem acesso imediato aos dados de seus 
clientes como forma de viabilizar a venda casada de produtos e focalizar o esfor9o de 
marketing; urn numero cada vez maior de clientes e fornecedores esta interligando suas bases 
tecnol6gicas atraves da troca eletr6nica de dados visando eli!Pjnar documentos impresses 
como ordens de compra e 
internacionais antes isolados com a finalidade de coordenar suas atividades nos 24 fusos 
horarios. 
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Termos como "reengen..ltaria de processes" e "informatizar em vez de 
geral dos principios de desenho organizacional das grandes empresas; 'time' ( ou "equipes"), 
"comunica~ao", "empresa em rede" e "colabora~ao" estao substituindo os conceitos 
tradicionais de planejamento, l>..ierarquia, tomada de decisoes e controle. A reestmtura~ao dos 
processes e elementos orgaP..izacionais surge como prioridade absoluta, e a tecnologia da 
informa9ao e reconhecida como um fator critico de capacita~ao, principalmente atraves das 
telecomuP..ica~oes, que perw..ite eliminar barreiras impostas por local e tempo as atividades de 
coordena~ao, servi9o e colabora9ao. 
A medida que urn numero cada vez maior de grandes empresas eXIge que 
seus fornecedores se interliguem a elas eletronicamente sob pena de perder o cliente, a Troca 
EletroP..ica de Dados deixa de ser op~ao e passa a ser urn imperative de sobrevivencia. 
No vareJo, a troca eletronica de dados e os sistemas de "resposta nipida" 
perw..itira.111 que algumas empresas reduzissem a poucos dias os seus ciclos de logistica de 
pedido e reposi9ao de estoque ( ciclo operacional); a distancia entre os lideres e os retardatarios 
e tao acentuada que os especialista ja estao prevendo o desapareci.111ento da metade dos 
varejistas no primeiro ano do seculo XX. 
As empresas de televisao a cabo, fomecedores da telefoPia celular, 
concessionarias de servi9os de comuP..icayoes a longa distancia e monop6lios regionais de 
telefonia se viram, de uma hora para a outra, disputando os mesmos mercados ou formando 
alian9as. Depois de anos de crescimento instavel, as comunicayoes celulares sem fio entrara.rn 
numa fase de expansao e concorrencia aguda. "Informayao" significa agora qualquer tipo de 
informa9a0, e "tecnologia" sigpjfica qua!quer tipo de in:fra-estmtura tecno!6gica. 0 resultado e 
urn furacao de mudan~as, deixando os executives sem qualquer ponto de apoio na sua 
experiencia anterior. 
0 mercado de Tecnologia da Informa9ao explodiu numa constela~ao 
inteiramente nova de neg6cios e mercados. As empresas que consegmrem equilibrar e 
sintonizar suas rea~oes a essas fon;as radicais emergentes, alem de conseguirem sucesso, 
ditarao as novas regras da mudanya na proxima decada. E pouco provavel que qualquer 
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empresa voltada para apenas algumas dessas mudan9as sobreviva. Para a ma10na, seni mais 
facil enfrentar as mudan9as econ6micas e organizacionais, e talvez as mudanc;as tecnol6gicas 
nos seus usos tradicionais. Talvez a tecnologia da informac;ao seJa esquecida ou tratada sem 
ma10res compromissos, como tern acontecido nas ultimas decadas, pms sao raros os 
executivos interessados e capacitados a gerenciar a tecnologia. 
Nesse contexto, os executives de neg6cios podem continuar delegando o 
trabalho tecnico, mas nao podem abrir mao do p!anejamento que o antecede. Sera fundamental 
definic;oes orgaraizacionais que orientarao a escolha dos padroes, do ritmo e do grau de 
integrac;ao. 
Gerenciar o flu.xo de i.flformayoes que permeiam as atividades empresariais, 
entendimento dos modelos de decisao, mensura9ao e iP.formayao, bern como o detalhamento 
de sua interayao, sao de fl . .mdan1ental importancia para o deseP~lJ.o e a operacionalizayao do 
sistema que ira gerar as informayoes e que devera dar cobertura em todas as etapas do 
processo de gestao. Nao menos relevante e a compreensao do modelo de gestao vigente na 
Org"'lli.7a~"'<'>O para 1"tlent1fi,..ar nc tl1y""rSO" snhs1st""ill"'S"" SU"' l"nt""r-rPla~"'O-e" '-"L .E...J. Y"' , .a_ u. 1,.1. .a_"" '\J"-' '-'"L '"" """ ~v .a. "' .~...._""" "" " ..._"'"" .._ v.1. y u. 
Ressalte-se que, ao mesmo tempo que a empresa e impactada pel a 
turbulencia ambiental, tambem ela interage com seu ambiente, em constante muta9ao. Tal fato 
pode gerar oportunidades ou amea9as para a empresa. 
Nesse sentido, os gestores precisam conhecer profundamente a organizayao 
que esta sob sua responsabilidade, bern como o ambiente competitive onde ela opera, a :fi.111 de 
avaliar o impacto da turbulencia ambiental e desenvolver o cemi.rio para uma soluyao eficaz. 
Assim fica nitida a importancia da iP.formayaO, pois e por meio dela que OS gestores 
conseguem identificar tanto as oportunidades quanto as ameayas que o ambiente oferece a 
empresa. 
Os profissionais responsaveis pelo desenvolvimento, impla..11tayao e 
nmnuten9ao de sistemas de iP.formayoes, ao Iongo do tempo, vern tentando contribuir para o 
aperfei9oamento da interpreta9ao desse a..111biente empresarial. 0 desafio para melhorar essa 
compreensao tambem passa por uma incursao nas teorias da decisao, mensura9ao e 
informayao, que constituem o tripe que sustenta a configurayao do sistema provedor da 
gera9ao de iP.forma9oes. 
Num ambiente competitive, a preocupa9ao com a informa9ao a ser gerada 
deve consistir na essencia do que foi apreendido, pois ha urn conjunto de caracteristica que, 
combinadas, podem fortalecer ou, no outro extreme, invalidar uma iP.forma9ao. A teoria da 
informayao consubsta..11cia-se na explorayao dessas caracteristicas, destacando-se entre elas o 
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volume de informac;ao, a cor.fiabilidade, a relevancia, a flexibilidade, a seletividade, o poder 
explicative, a velocidade, a ternpestividade, o custo, a comuPicac;ao, entre outras. 
Ernbora 0 fornecimento de informac;oes uteis SeJa uma preocupa«;ao 
constante dos profissionais que tern a responsabilidade de dispoPibiliza-las nas orgaPizac;oes, 
resta saber se a variedade e a diversidade de inforrnac;oes geradas sao suficientes para o gestor 
definir, executar e avaliar a estrategia que viabilize o sucesso empresarial em detenninado 
atubiente economico. 
Esses questionamentos tornam-se mats substanciais dia.11te das amplas e 
profundas mudanc;as que vern afetando o ambiente ernpresarial. A g!obalizac;ao da econmria 
tern levado ao acirramento e busca da competitividade e, consequenternente, rnudanc;as 
e~-.c:aS"" rl~ fllla11dade dnc nrnl'PCQC\1;! p prndutnc cnrn vt"sta na rnai·or satt"s.C:a{';;ln dn l'11PntP Acc1m lllC ..... '-"...,. '1.-. ..1..1. .._.._., y..o. .....,.....,. ..... ,_,._.,....,._., """" "'-" """'IJ' ....., ..1. lC y-'-' ,.._. ...... ...._.....,._... .......... ..L. .-..uu .. u .. .... , 
devido a rapidez com que ocorrem essas alterac;oes, nesse ambiente contu.rbado, ha a 
valorizac;ao da informac;ao como recurso econo!I'ico para a sobrevivencia da empresa. 
Desse modo, as inforrnac;oes geradas nas empresas devern assumir o carater 
de dar o suporte informative adequado, para que os gestores percebam a eficiencia e a eficacia 
ernpresarial como urna necessidade continua e sustentada. Cada vez mais, a informac;ao deve 
aparecer no suporte ao ciclo de planejarnento-execuc;ao-controle, que se consubstancia no 
processo de gestao. 
Quanto maior for a sintoria entre a informac;ao fornecida e as necessidades 
ir.formativas dos gestores, rnelhores decisoes poderao ser tomadas. Isto e, ao projetar urn 
sistema de informac;oes, faz-se necessario analisar cuidadosamente o processo de decisao e o 
fluxo de informac;oes existente. Esses dois fatores sao essenciais e inseparaveis no desenho e 
arquitetura de urn sistema de iP.formac;oes gerenciais. 
2.1 1\llENSURA<;AO DA INFOPJ-v1A<;AO 
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Se 0 prop6sito da informayaO e capacitar OS gestores a alcanyar OS objetivos 
da orga..nizayao com o uso eficiente de seus recursos, deve-se observar que a informayao 
tambem e urn recurso. Desse modo, conceitos de mensura9ao da informayao sao importantes, 
visto que os dados que sao coletados, processados, acumulados e comunicados as empresas, 
por meio de sistemas de informay6es formais, precisam ser mensurados de alguma forma. 
Ressalte-se que 0 interesse pelo "'design" tambem e uma preocupayaO relacionada a 
mensura9ao do "'output" desse sistema de informa9ao das caracteristicas, tais como valor, 
custo, qualidade e validade das informa96es. 
Se a contabilidade tern como uma de suas pnnc1prus fhn96es supnr de 
processo de tomada de decisoes em todos os seus estagios: no reconhecimento do problema, 
na identificayao das altemativas possiveis e na escolha da melhor delas, devendo responder as 
seguintes perguntas: 
Qual e a decisao que precisa ser tomada? 
Qll~l P ~ ffielhnr rPar~ nara a tomada rJp r1Pf'l•<;!!'in? ............... - - ... - ... ..... b ... - ..1:"' .... " ... ..1. ~- --- 1..)1-- . 
Qual informayao e necessi.ria para a tomada de decisao? 
Quao precisa esta informayao precisa ser? 
Qua! e a freqiiencia de gerayaO da informayao? 
Quale a fonte mais 16gica para a informayao? 
Como pode melhor informa~tao ser obtida e tra..flSIPitida ao usmirio? 
Nao e possivel que as informay6es contabeis, com objetivos gerenc1a1s, 
descansem na utiliza~ao de indices e indicadores financeiros, estabelecendo-os como Unicos 
parametres de compara~tao e medi9ao do quanto a empresa foi boa ou rentavel durante 
determinado periodo. 
Nenhum born sistema de informayao e controle pode ser feito por 
"'controle remote" e nem se resume a simples aprecia9ao de indices calculados. 
A Contabi!idade gerencia! precisa prover, alem de dados ltist6ricos apurados 
nos registros contabeis, informa9oes relacionadas a econowia de urn modo gera, a situa9ao de 
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a politica govemamental, a concorrencia e as expectativas dos clientes. Urn completo sistema 
de informac;oes gerenciais nao pode prescindir dessas quest6es. 
Num mundo globalizado e altamente competitive, a utilizac;ao de projec;oes, 
as simulac;oes de situac;oes, envolvendo as diversas variaveis identi:ficadas act..'lla, o 
planejamento das metas, com os conseqiientes ajustes que se fac;:am necessa..rios, sao os 
ambientes em que os sistemas de informac;ao e controle gerencial devem transitar. 
Outro aspecto nao menos relevante diz respeito as caracteristicas da 
informac;ao, tais como: a precisao e a sigP..ificancia das informac;oes transiP..itidas, a rapidez com 
que as informac;oes fluem dos pontos sensores aos centros de decisao, a periodicidade, 
tempestividade e adequac;ao da informac;ao gerada etc. 
Certamente, o aspecto mais importante diz respeito a detefiT'..inac;ao do nivel 
6timo de gerac;ao de informac;oes. Sabe-se que o valor da informac;ao repousa em seu uso final, 
isto e, seu valor esta diretamente associado a reduc;ao da incerteza derivada do uso da 
informac;ao. Todavia, na pratica, nao e fticil identificar o volume de informac;ao que deve ser 
estabelecer a potencialidade que uma informac;ao tern de i.tilluenciar uma decisao ou reduzir a 
incerteza da identificac;ao do curso de eventos fi..lturos. 
2.2 MODELO DE GESTAO 
0 modelo de gestao e uma representac;ao te6rica do processo de administrar 
uma orgaP..izac;ao, a fim de garantir a consecuc;ao da IP..issao para a qual foi concedida. 
,A~ IP..issao de uma orgaP..izac;ao consiste no fim mais amplo para o qual ela foi 
constituida, caracteiizando e direcionando seu modo de atuac;ao. Ela e orientadora das demais 
definic;oes, em todos os P..iveis J:1..ierarquicos e areas funcionais, de uma organizac;ao, bern como 
da configurac;ao de seu sistemas e subsistemas. 
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0 conjunto de crenyas e valores dos individuos influencia e e influenciado 
pela cultura orgaPizacional. A partir do momento que essas cren9as e valores se tornam parte 
d!;l person!;l11£la£le Ofg!;l1'll7!;ll"'1.0nal r\!;lCSaffi a l"'nnsubctan£'1• !;lf a -f11ncofia nc pnnl"'t'pt" nc llllP l·fa-0 '-" .l-.A--..1...1..~ -. U...l.I..1L-o!IL-I-V ' _t''-"t..J' _,.._,..._.._ ""'"' .&..l.V '-" .L.&-.l-'-'U' ..L ' '\JV .L..LL.I.V '-"U '1'-J.'Iool 
determi11ar o posicionamento da empresa diante de seu ambiente externo e interne. 
Pelo sistema de gestae, a empresa busca cumpr1_._r sua missao e assegurar sua 
Contt"nn1rlad"" Pnrt!;lnto n Pnniuntn ,-l,. -nrt"n,..1-n1nc C0fli"'P1tos e nnrmac ,-lp-f1n1dos no mndelo ,-l,. t... ..L .. u ..... .a.-. ....... _a_ "-'.&. U. ' '-J V'-'.l..A.J '-J -. ..... }-' .I.V.l._t-'.&_'-'U' ...__....,.&. .l...L'-'..L.A. t..J'' -.V..L..l...l...LI.. .l...l. .&. '-' _. ...... 
gestae, sao operacionalizados no sistema de gestae. Esse sistema orienta o processo de gestae 
orgaPizacional. 
1 CATELLI, Armando. Notas de aula da disciplina Analise de Custos. Sao Paulo: FEA/USP, 1992 
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0 processo de gestao e suportado pelos sistemas organizacional, de 
inforrna<;oes e social, que estao conectados corn o sistema fisico-operaciona! da organizac;ao. 
0 sistema de inforrnac;oes consubstancia-se no conjunto de elementos 
hurnanos, tecnologicos, rnateriais e financeiros, que viabi!izarn a capta<;ao de dados, seu 
processarnento e a gera<;ao de inforrna<;oes. Ele e o encarregado de prover i.tiforrnac;oes, ern 
todas as etapas do processo de gestao (planeja..rnento, execuc;ao e controle ), para os diferentes 
niveis 'bienirquicos e areas fhncionais da ernpresa. 
Ressalte-se que a concepc;ao do sistema de inforrna<;oes e dependente do 
sistema de gestao ao qual vai servir de suporte. Desse modo, os esforc;os, na arquitetura e no 
desenvolvirnento do sistema de inforrnac;oes, devern ser concentrados na identificac;ao das 
iP..forma90es necessitrias ao processo de gestae empresarial e na determinayao des subsistemas 
que devern gera-las. Isto sugere que haja integrac;ao do sistema de inforrnac;ao corn o sistema 
orga:rizacional. 
A operacionalizac;ao das atividades ernpresana1s requer que esses sistemas 
estejarn Lflter!igados corn 0 sistema fisico-operacional. 0 ulti.rno e cornposto por todos OS 
recursos tangiveis que eYistern na ernpresa, corn exce<;ao das pessoas. E!e expressa a visao de 
fluxo ou processo, ern eu ha consurno de recursos, o processarnento e a saida de 
produto/ servi<;os. 
A adaptac;ao da ernpresa aos novos paradigrnas de urn rnercado globalizante, 
exigindo capacidade de inovac;ao, flexibilidade, rapidez, qualidade, produtividade, dentre 
outros requisites, toma cada vez rnais estrategico o papel que a inforrnac;ao exerce. 
A l"nfnrrna"-aO 1> fi1ndarn"'nt~l -no apn1r. a's "'"'tr~tf>mca"' "'nro""'S"'""' de to1'YI~tta 1J....I..'-J 1..L1 y ""' ...... .1..1.'-' .L'-"" ... .1..1. '-'.._'-' "'U''-1""'"""Z:::,.I. U' - t'... '"'""" U'"-JIJ " .1..1..1."-
de d"'"l·sa-o hP1'YI "OffiO nr. r>r.-ntrnle d~"' r.nPfa£'n"'"' "'ffiPf"'"'~r1~1·"' c;:u~ utl"liz~r>!'lr. repr"'"'"'nt~ urna - ' ' IIJ_.A...__._ ...., _._ .a. '-' ..... ....,_.._... ...... .._, " "u .._..t'...., "}"....,....,._. - ....,....,.....,. .... _._ ..... u. "-' ..... .a..a. -y-'-' ....,...,...., ......... .1. 
interven<;aO no proceSSO de gestao, podendo inclusive, provocar rnudan<;a orgaPizacional, a 
rnedida que afeta os diversos elementos que cornpoern o sistema de gestao. Esse recurso vital 
da orga:rizac;ao, quando devidamente estruturado, integra as func;oes de varias u:rjdades da 
ernprP<>a p0r 1'YIPir. dOS rtivPTSOS <>i<>tP1'YiaS ora~-ni7aC1• r.n~i<> ........ u , .............. ...., .... "'-" _ .... ....,.... u.A.IJ..................... .... 0 - ............. L.J ................ _ .... u. 
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0 desafio ma10r da informac;ao e 0 de habilitar OS gestores a alcanc;ar OS 
A natureza dos atuais problemas de informac;ao, encontra-se, principalmente, 
no paradoxo quantidade X qualidade que a tecnologia da informac;ao ajudou a criar. Na 
verdade, ha uma abundancia de informac;oes disponiveis, mas nem sempre relevantes ao 
usuirio. A produc;ao em massa de informac;oes, hoje permitida, evidencia a enorme 
preocupac;ao em dispoPibiliza-las, cada vez mats, sem definir e restringir seu publico-alvo. 
Assim, parece que uma soluc;ao para esse problema pode estar na compreensao de que a 
informac;ao s6 sera uti! se atender as necessidades do usuario. 
Independente da tecnologia usada, os administradores prec1sam de urn 
sistema eficaz para ajuda-los a tomar boas decisoes. Estes sistema devem produzir os tipos e 
volumes necessarios de informac;ao. A informac;ao em excesso pode ser tao perigosa quanto 
sua escassez. Durante uma crise ou situac;ao empresarial critica, toda informac;ao, exceto 
aquela diretamente ligado ao problema ou situac;ao presente, deve ser "desligada". Dessa 
forma os adii'iPistradores podem focalizar toda a sua atenc;ao na decisao a ser tomada e no 
problema a ser resolvido. 
3- ESTUDO DOS SISTEMAS DE INF0~"\1A(:AO 
3.1 BEl',rEFICIOS DOS USOS DOS SISTEMAS DE ThTfOlUv1A<;AO 
Urn sistema de informayao eficiente pede ter urn grande impacto na 
estrategia corporativa e no sucesso da organiza<;ao. Este impacto pede beneficiar a 
organiza<;ao, os usuaries do sistema de iP.formayao e qualquer individuo cu grupc que interagir 
como sistema de informa<;ac. Entre os beneficios que as empresas procura..111 cbter atraves des 
Sl. Qt<>mas r~ .. 1-c.ormaf'a-o "'St~ ...... tJ'-'"" .u._ ,_..'-' ..~,Jllt .._.._ y ...., "''-'· 






produtos de melhor qualidade; 
aperfei~oamento no sistema de saUde; 
maier eficiencia; 
maior produtividade; 
administra<;ac mais eficiente; 
mais oportunidades; 
carga de trabalho reduzida; 
custos reduzidos; 
tomadas de decisoes fi.nanceiras superiores; 
maier e melhor controle sobre as opera<;oes; 
tomadas de decisoes gerenciais superiores. 
3.2 SISTEMA DE INFOIUv1A<;AO NAS AAEAS FlJl'~CIONAIS DOS NEGOCIOS 
Os sistemas de informac;ao sao usados em todas as areas fhncionais, ou 
divl'"O-e'" flp nnpra~-ao do'" nponl"ios Pm flnanr'!'lS p ('ontabilirlaflp {"\<;! '"1. QtPffia'" flp ;-.corm!'l~!'i'n _......., ..., -- '-'t'...., y , v ...._...._....,0.....,....,.... • ~ .a. _...._ .......... •.a.y""' ...., "' _._._ ...._ ... ....__ --, '""""' u ..., ... ...., _... OJ -- ... Ill! ...._ _...""'Y""'"" 
sao usados para prever receitas e a atividade empresarial, detewinar as melhores fontes e usos 
de fundos, admit1istrar o diPLllJeiro e outros recursos financeiros, analisar investimentos e 
executar auditorias para assegurar a saude financeira da empresa e precisao de todos os 
relat6rios e documentos financeiros. Em marketing, os sistemas de informac;ao sao usados para 
desenvolver novos bens e servi9os (analise de produto ), detewinar a melhor localizayao para 
instalac;oes de produc;ao e distribuic;ao (analise de local e area), deterwinar as melhores 
abordagens de propaganda e de vendas (analise promocional), e estabelecer prec;os dos 
produtos para obter receita total mais alta (analise de prec;os). Na industria, os sistemas de 
informl'lyao sao usados para processar pedidos de clientes, desenvolver programas de 
produc;ao, controlar niveis de estoque e moPitorar a qualidade dos produtos. .AJem disso os 
sistemas de informac;ao SaO usados para projetar OS produtos, fabricar itens, e integrar varias 
maquinas ou partes de equipamentos. Os sistemas de informac;ao tambem sao usados na area 
de recursos humanos para ver os dados de candidates, adiPinistrar os testes de desempenho, 
monitorar a produtividade dos empregados e muito mais. Os sistemas de informac;ao juridicos 
sao usados para analisar a confiabilidade e garantias do produto, e para desenvolver 
documentos e relat6rios legais importantes. 
Os computadores e os sistemas de informac;ao estao constantemente 
transformando a maneira como as empresas conduzem seus neg6cios. Atualmente, vivemos em 
uma econoiPia de informac;ao. A propria informac;ao tern valor, e o comercio freqti.entemente 
envolve mais a troca de informac;ao do que exatamente de bens tangiveis. Os sistemas 
baseados em computadores estao sendo cada vez mais usados como urn meio de criar, 
armazenar e transferir a informac;ao. Os investidores estao usando os sistemas de informac;ao 
para tomarem decisoes multiiPilionarias, instituic;oes financeiras os empregam para transferir 
eletroPicamente bilhoes de d6lares por todo o mundo, e as industrias os utilizam para comprar 
suprimentos e distribuir mercadorias com muito maior rapidez. 
0 sistemas de informac;ao tern urn papel importa.11te nos neg6cios e na 
sociedade atual. A chave para se entender a variedade existente de sistemas comec;a no 
aprendizado de seus :!imdamentos. Deve-se entender a diferenc;a ente dados e informac;ao. 
Dados sao os fatos primaries; a informa9ao toma os dados e lhes da uma forma significativa. 0 
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processo de defini9ao de rela96es entre dados requer conhecimento. 0 conhecimento e o 
corpo das regras, as diretrizes e os procedimentos que afetam os dados. 
Para ter valor para os admiPistradores e tomadores de decis6es, a iP.:formayao 
deve ter v~rias caracteristicas. A iP.:formayao deve ser precisa, completa, de produ9ao 
econ6wica, f:lexivel, confiavel, relevante, de Hicil compreensao, atual e verificavel. 0 valor da 
informa9ao esta diretamente ligado ao modo como ela ajuda os tomadores de decisoes a 
atingirem os objetivos da orgaPiza9ao. 
E dificil prever como estarao os sistemas de informac;ao e a tecnologia 
dentro de 10 a 20 anos. Parece, contudo, que estamos apenas come9ando a descobrir todas as 
suas utilidades. A tecnologia tern side aperfei9oada e expandida a uma velocidade cada vez 
maior; crescimento e mudan9as decisivas sao esperados para os pr6Yimos anos. Sem duvida, o 
conhecimento da tecnologia da iP.:formayao sera fundamental para os adwinistradores, tanto no 
presente quanto no longo prazo. 
0 processamento envolve a conversao ou transformayao de dados em saidas 
uteis. 0 processa.lllento pode envolver calculos, comparay6es e tomadas de ay6es alternativas, 
e a armazenagem des dados para usc fhturo. 
Para ser urn administrador eficiente em qualquer area de negocios, e precise 
entender que a iP.:formayao e urn des recursos mais importantes e valiosos de uma empresa. 
Este termo, no entanto, e frequentemente confhndido com o termo dados. 
A transformayaO de dados em iP.:formayaO e urn processo, ou uma serie de 
tarefas logicamente relacionadas, executadas para atingir urn resultado definido. 0 processo de 
defini9ao de rela96es entre dados requer conhecimento. Conhecimento eo corpo ou as regras, 
dl.retrize<;! P. prnf'edt"mentQ<;! llS!:tdns nara <;!elP.f'innar nraanu" 7!:1T e ffianipubr Q<;! rtartf\<;! nara tnrni\-_..._... ...,. """ ... .....,;,.,; ................. )J ...... - ....., .t-" ..... _.._ __ ..._.....,.... ' '-" b .... ,&...1-.L ........ ... .... _.... u - _....,...,., .t' ... ........., ....... -
los uteis para uma tarefa especifica. 
0 que e importante nao e tanto a fonte dos dados ou como eles sao 
processados, mas se os resultados sao uteis e de valor para urn tomador de decis6es. Se a 
informayaO nao e precisa OU completa, decisoes ruins podem ser tomadas, CUStando a 
')7 L.., 
organizac;ao milhares ou IP.ilhoes de d6lares. Se uma previsao imprecisa de demandas futuras 
indica que as vendas serao muito altas quando e o oposto que acontece, uma empresa pode 
investir milhoes de d6lares em uma nova fabrica que nao e necessaria. ..AJem disso, se a 
infonnac;ao nao e pertinente a situac;ao, nao e complexa demais para ser compreendida, ela 
pode ter pouco valor para a orgaP.izac;ao. 
Caracteristicas da boa informayao: 
- precisa: a iP..formac;ao precisa nao tern erros. Em alguns casos, a iP..formac;ao imprecisa e 
gerada pela entrada de dados incorretos no processo de transformac;ao. Isto e comumente 
chamado de entra lixo, sai lixo; 
- completa: a informac;ao completa contem todos os fatos importantes. Por exemplo, urn 
relat6rio de investirnento que nao inclui todos os custos impmta..11tes nao esta complete; 
- economica: a informac;ao tarnbem deve ser de produc;ao relativamente econoiP.ica, Os 
de sua produc;ao; 
- flexivel: a informac;ao flexivel pode ser usada para diversas finalidades. Por exemplo, a 
informac;ao de quanto se tern de estoque disponivel de uma determina pec;a pode ser usada 
pelos representantes de vendas no fechamento de uma venda, por um gerente de produc;ao 
para determinar se mais estoque e necessaria, e por urn diretor financeiro para determinar 0 
valor total que a ernpresa tern investido em estoques; 
- coPjiavel: a iP..formac;ao confiavel pode ser dependente. Em muitos casos, a confiabilidade da 
1·-.c:Offfi"'""-a" rl<>pend<> ria ~"Onfiabilt"darl<> rln mModn d<> ,-.n}eta d<> rl<>rlnc Qu<>r di7er a 111~ .._..._..__Y '-' -.""' ...._ ""' -. """' ..._._ ..._..._ -.'"' -.v ..._ ""'" '-' "" ""'-' "' ""' .......__,..'-'~· ....,... ..LL...! , 
confiabilidade depende da fonte da iP..formac;ao. Um boato vindo de fonte descoP~l-tecida que 
os prec;os do petr6leo devem subir pode nao ser confiavel; 
- relo~'anto· a 1n£nrma"'a-" relP'uante p t"rnnortante p<>ra " tom<>rlnr de deciso-P(! A t"nf'nrma{'_!in riP 
I ..... "' .~...... ...... '-'..._ y '-' .._ ......... T ...._,.,. ..... .J.. _t' ..._"' .... '-".1.. '-' " ... .1.'-"--'-'.1.. ... Vloo.J'. ,L 1 ..L.L..V .._ ... Y""'-' ---
que os prec;os da madeira de construc;ao devem cair pode nao ser relevante para um 
fabricante de chips de cornputador; 
-simples: a iP..formac;ao tambern deve ser simples, nao deve ser exageradamente complexa. A 
informac;ao sofisticada e detalhada pode nao ser necessaria. Na realidade, informac;ao em 
excesso pode causar sobrecarga de informac;ao, quando um tomador de decisoes tern 





-em tempo: a informavao em tempo e enviada quando necessaria. Saber as condivoes do 
tempo da semana passada nao ajudara a decidir qual agasalho vestir hoje; 
- veri.ficavel: finalmente, a informavao deve ser verificavel. Isto significa que pode-se checa-la 
para saber se esta correta, talvez checando varias fontes da mesma informavao. 
Os elementos do sistema podem incluir maqumana, empregados, 
ger""P..Cl·am""ntn p. COl. <:!!:>S dn geAnP.ro A" entr!:>l"1!:>s d""""""" Sl. <:!tP.mas 1n ... luem trahalhn capital tP.rr!:> 
'"" .1. .._ .1.'-' "''-' "" u" '-' .....,... • .._v ,.,..~, "~" ""uv""u ...,.., .......... .._ .LI...l.""L _...._ ,.,... ..L.L.l.'-',. .._ ' '"'.l...._ "' 
mercadorias, equipa.tUento e assim por diante. As saidas desses sistemas sao os hens e os 
servivos oferecidos pelas empresas. Na maioria desses casos, as metas do sistema sao a 
mav1rnizavao do lucro e a satisfac;ao do cliente. Bons sistemas ajudarao uma organizac;ao a 
atingir suas metas, aperfeic;oando os processes empresariais e adicionando valor aos seus 
produtos (hens e servivos). 
0 sistema de informavao e urn tipo especializado de sistema e pode ser 
definido de inumeros modos: Sistema de Informac;ao e uma serie de elementos ou 
componentes inter-re!acionados que coletam (entrada), maPipulam e armazenam (processo ), 
disseminam (saida) os dados e informavoes e fornecem urn mecaPismo de feedback. 
Tabela 1:2Exemplos de sistemas e suas mestas e elementos 
SISTEIViAS MET AS ENTRADAS MECANISMOS DE II SAID AS 
I PROCESSAMENTO II 
Fabricac;:ao de Bicicletas de Armac;:ao, Solda, Pintura, I Bicicletas I 
bicicleta melhor qualidade Componente, Montagem I acabadas 
I Trabalho, 
I Suprimentos I 
Universidade Aquisic;:ao de Estudantes, Ensino, Pesquisa, Estudantes I 
conhecimento Professores, Servic;:o cultos, pesquisa I 
Administradores, significativa, 
Livros, I servic;:os a I 
Equipamentos I com1m.idade, ao I 
I estado e a nacao I 
Servic;:o de saude Servic;:o de saUde de I :M:edicos, Diagnostico, Cirurgia, I Pacientes I melhor qualidade I Pacientes, I Medicamentos, Testes saudaveis, 
_.,_ I l Enfenneiras, l I servi~to al 
E_gui~arnentos i commtidade 
2 STAIR, Ralph M. Princlpios de Sistemas de lnformayiiO. 2 ed. Rio de Janeiro: ltc,1998 
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Em sistemas de informavao, o processamento envolve a conversao ou 
transformavao des dados em saidas uteis. 0 processamento pede envolver calcu!os, 
comparavoes e tomada de a96es altemativas, e a armazenagem des dados para usc :fhturo. 
4 CULTURA ORGANIZACIONAL E l\'lUDM{<;AS NA ORGM{IZA<;AO 
Os fatores internes incluem as atividades iniciadas per empregados de todos 
os PJveis. 0 fatores externos incluem atividades feitas per competidores, acionistas, leis 
federais e estaduais, regras da comunidade, ocorrencias naturais (como furacoes) e condi<;oes 
economicas gerais. A introdu<;ao ou modificavao de urn sistema de informacao tambem causan1 
mudan<;as. 0 aperfeicoa.rnento do processo de uma organiza<;ao atraves de sistemas de 
informayao requer muda.'lya de atividades e tarefas relacionadas com o processo. 
Freqiientemente, isto significa mudar a forma de trabalho das pessoas. 
Tra.'lspor a resistencia as mudan<;as pede ser a tarefa mais dificil ao se trazer 
os sistemas de informa<;ao para dentro de uma empresa. Muitos sistemas de computador e 
tecnologias novas falhara.rn porque os gerentes e funcionarios nao estavam preparados para a 
Kurt Lewin e Edgar Schein propoem uma abordagem em tres estagios para a 
mudan<;a. 0 "descongela.rnento" e o processo de remo<;ao de velhos habitos e a cria<;ao de urn 
de trabalho, comportamentos e sistemas. 0 "recongelamento" envolve a consolida<;ao das 
mudanvas para tomar o novo processo tao natural quanta o anterior, bern aceito e parte 
intPgr~ntP rln tr~halhn A comnreen<;!~O da rlin~rrn·ca dp mudanl'~ podp ~llxilia' -los a entpndpr p .I. ._._ .1.- - ~'-' .1.-o.J "'-'• ...L..L ..L.I..I.l"'.L .LUI-'-' -. ......... .._-..._ - .1..1. ..o...o.y- _. -- .a. .I. .._ .... _ __... -
transpor a resistencia a ela, de modo que o novo sistema possa ser usado para viabilizar a 
maxima eficiencia e eficacia. 
4.1 EMPRESAS E SISTEl\1AS DE INFORMA<;OES 
Uma organiza<;ao e urn agrupamento formal de pessoas e de varias outras 
fontes estabelecidas para realizar alguns coPJuntos de metas. A principal meta de uma 
organiza<;ao com fins lucrativos e maximizar os !ucros, aumentando o faturamento e reduzindo 
OS custos. Toda organizayaO e urn sistema. Dinheiro, forya de trabalho, materiais, maquinas e 
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equipamentos, dados , ir£ormar.;ao e decisoes estao constantemente fluindo atraves de qualquer 
orga..11izar.;ao. Recursos como materiais, pessoas, dinheiro e assim por diante sao entradas do 
sistema organizacional, que saem para o ambiente, passando por urn mecamsmo de 
transformar.;ao, sao geralmente bens ou servtr.;os. Os bens ou serv1r.;os produzidos pela 
organizar.;ao tern urn valor relative mais alto do que os elementos necessaries a sua produ<;ao. 
E por meio dessa diferen9a de valor que a organiza~tao tenta atingir suas metas. 
Em geral, as empresas estabelecem os processes de valor adicionado para 
atingir suas metas, explorando oportuPidades e solucionando problemas. Todas as 
organizar.;oes empresariais contem urn numero determinado de processes de valor adicionado. 
0 fomecirnento de valor a urn beneficiario - urn cliente, fomecedor, administrador ou 
empregado - e a meta principal de qualquer organizar.;ao. A cadeia de valor e uma serie de 
atividades que inclui logistica calculada, opera<;oes, logistica excedente, marketing e vendas e 
servir.;os. Cada uma dessas atividades e investigada para se determinar o que pode ser feito 
para aumentar o valor percebido por urn cliente. Dependendo do cliente, o valor pode 
sigPificar prer.;o mais baixo, melhores servir.;os, melhor qualidade ou exclusividade de produtos. 
0 valor vern da tecnica, conhecimento, tempo e energia investidos pela empresa. Adicionando 
uma quantidade significativa de valor a seus produtos e servir.;os, as empresas assegurarao 
sucesso organizacional mais duradouro. 
Qua! e o papel de urn sistema de informa<;ao nesses processes de valor 
adicionado? Uma visao de sistemas de informayao sustenta que estes sao usados pe!as 
Organl'za~"O-PIO! nar~ l"ontrolar e mont'tnrar C\10! prni"PSIO!C\10! de "~lor ~rlt'c1nnadn a f1m dp ~ssegurar ~ "' -I<J .t' .._ ..... - .l-.L .1. .a_ .1. .L.I..J.. '-'.I. '-J'U' .&.'-''-'"" IU''-'t,.J 1''-1< .a_ "'-'" L'-'.1. '-' ..&._.A_.&..I..I. -" .L " 
eficacia e ~ Pfii"1Pnl"1~ T Tm IO!istem~ dp 1-C'nrmal"!'iC\ pndP tr~nsC'nrmar nm foodback de - - ....__...__ ""........... '-"..L ._,...._ "' ........ ....__ - .....llll., .... ...._ y-...... ....... - .L .ll,...._...._ .... - .L J"""" .. 
subsistemas de processes de valor adicionado em informar.;ao mais significativa para ser usada 
pelos empregados de uma empresa. Essa informar.;ao deve resumir o desempenho dos sistemas 
e ser usado como base das decisoes para a mudanr.;a do modo de operar.;ao do sistema. 
4.2 T01vfADA DE DECISOES 
4 .2.1 Fat ores de Solur.;ao de Problemas 
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4.2. 1.1 Competi96es 
0 numero e o tipo de competidores no mercado tomara..'TI cada vez mms 
dificil para as empresas atingirem metas defi.tridas. A competi9ao aumentada das empresas que 
fomecem os mesmos tipos de servic;os e produtos pode ser vista na maior pa.rte dos mercados 
rle neo-QclOS l'0ffi0 llffi TP<:!U}t~dn da nov~ tPCnnloo-i~ rlP <:!i<:!teffia<:! rle tran<:!pOrtP ape...CPif'nadns P - ....... 0 .... ~ .... - .......... u ~- " ........ "- ..... ,._,.... 0 .... -, -- ..., .... ...,.... .... .... ....... - ........ ...,. .... "- Ilt..,.. .... Y.._.. ,._, , -
de urn pool de trabalho m6vel. 
4.2.1.2 Criatividade 
0 uso da criatividade e da imaginac;ao na soluc;ao de problemas e urn fator 
originar ou gerar novas ideias ou abordagens para adicionar valor aos produtos e servic;os. Ela 
I> nu~QP <:!PffinrP uma rP<:!nn<:!ta a U1'Yia oportnnidade a <:!Pf pvplnrarl~ ou a 11ffi nrohlPma a ser - '1 II.I,.UL''"' U'-..1. .a_t' - L -UL'J:-''-'UI,. .&_.I..J. .&. &..Y. ......_ IJY -L~ .1.'-'.1. --11.4,. -.1..1. _t-'.1. IIJ.I.'"' .&..&. .I. 
resolvido. Em alguns casos, a nova ideia ou abordagem e desenvolvida a partir do zero. Em 
outros, a criatividade se manifesta na combinac;ao de abordagem ou tecnologias existentes., 
resultando em uma nova forma. 
4.2.1.3 Aspectos Intemacionais 
A medida que os neg6cios e os mercados mudam as relac;oes de suas 
operac;oes de locais para nacionais e intemacionais, aspectos intemacionais modificam a forma 
rlP onpra{'-ao p f'01'l'lpPtif'iio rlas pmpre<:!a<:! N~ ~tn~l econn1'Yiu·a o-lnbal ~<;! difprpn{'as rl~<:! taxa<;! de -- .t'- "r' - ~ ............ ..... ....... y- - _ _... .I. ..., "-"• _._ - _._"""'_ ,............. ~....., .... , _..., .I..A.- _ ........ y --..... .... U' 
cambio e das condic;oes econonricas nacionais podem ser importantes fatores de neg6cios. 
"AJem de oferecer oportunidade, os aspectos intemacionais dos neg6cios e economias podem 
ser traiyoeiros para algumas organiza96es. Poucas empresas hoje em dia estao completmnente 
isoladas dos eventos internacionais; a maioria e regularmente auxiliada ou prejudicada por 
eventos que ocorrem no mundo. Os bons tomadores de decisoes consideram os aspectos 
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intemacionais para a soluyao de problemas e trabalha.111 de mane1ra pr6-ativa, de modo a 
antecipar o impacto dos acontecimentos intemacionais relevantes. 
4.2.1.4. Tecnologia 
,As reduyoes nos preyos da tecnologia de informayao e os avanyos nas suas 
capacidades oferecem urn maier numero de alternativas de decisao aos neg6cios e as 
organiza96es de todos os portes. A tecnologia oferece aos admiPistradores uma va.riedade mais 
ampla de ferra.111entas para a soluyao de problemas. A tecnologia da informayao pode dar 
assistencia ao projeto do produto. Os sistemas de projetos assistidos por computador resultam 
em produtos superiores, custos de projetos reduzidos e urn ganho significative de tempo sobre 
as abordagens manuais mais antigas. Os aspectos internacionais dos neg6cios tambem sao 
ampliados pela tecnologia, que favorece o fluxo livre e nipido da informayao alem dos limites. 
4.2.1.5 Pressao do Tempo 
da noite para o dia ou em questao de horas. Ha 50 anos, poderia levar dias ou semanas para se 
tra.'lsferir dirJ1eiro de urn local para outro. Atualmente, o diPJleiro e as noticias viajam em 
<;!ern'nrln<;! e 0 imnactn rio<;! !:11"'1"\fitPI"'}.ffiPlltns p. oh<;!ef\radn dP m"'"Pl!·ra iaualmPnte ra'pt"da A ..., su. _. __ t.J', ... y ~...., -- u _ ....... ....,... -"" ....... """... ........ - ...,..., ........ - .L a.t........ ...b ...... ........_... ... . ..!.......,._ 
pressao do tempo aumenta a necessidade de urn sistema de informayao capaz de fornecer ao 
solucionador de problemas os dados relevantes para uma tomada de decisao o mais rapido 
possivel. Para permanecer na concorrencia, as organizayoes devem aprender a incorporar 
sistemas de informayao aos processes empresariais, para torna-los mais eficientes e eficazes. 
4.2.2 0 Grau de Risco 
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grau de nsco envolvido. 0 risco e a medida de probabilidade de que uma alternativa 
selecionada resultani em urn produto nao-esperado ou nao-desejado. Em numerosos casos, as 
decisoes nao-programdas discutidas anteriormente tern urn alto grau de risco, em comparac;ao 
com as decisoes programadas. 
Ha diversos tipos diferentes de risco nos ambientes de tomadas de decisao. 
4.2.2.1 Tomada de Decisao Sob Certeza 
Ocorre em uma situac;ao em que o tomador de decisoes sabe o que va1 
acontecer. Cada alternativa tern uma saida defiP.ida, e esta saida e conhecida com antecipac;ao 
pelo tomador de decisoes. Na tomada de decisao sob certeza nao ha o risco de que a 
relevantes que poderiam afetar o resultado da decisao sao conhecidos. 
4.2.2.2 Tomada de Decisao Sob Incerteza 
Ocorre quando se tern que solucionar urn problema do qual s6 se pode 
estimar a probabilidade de resultado. ~1uitos desses tipos de problemas envolvem a 
computac;ao da media ou retorno esperado. Os atuais modelos computadorizados ja lidam com 
problemas que envolvem tomada de decisoes sob incerteza. Deve-se notar, entretanto, que urn 
sistema de L.flformac;ao nao pode eliwinar totalmente o risco. Ao mesmo tempo em que os 
sistemas nao podem evitar que uma pessoa cometa urn erro na tomada de decisoes ou na 
Solu{'a-n de nrnblema" el"'" podem a!1udar <I t"dent1f1t>af C"'rt"" Prrn" Pffi not"'nc1<>1 p .C:ornPl'Pf nma y V .t-'.._"V ..._..._ .... ..,, .1.'-'...:J ..._.._.._ ~ .a_ 'Y- ..._..._ ...__._.._V ,......_ '-'-'"-' -.&..LVV ..... Y '-""" .L"".a. V 1' .I...I...I.VV...... ~.._..._.._ 
estrutura que toma mais dificil uma pessoa cometer urn erro. 
Muitas vezes, as decisoes prec1sam ser feitas mesmo quando estao faltando 
informac;oes ou quando estas nao sao exatas, porque a obtenc;ao de informac;oes completas e 
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dispendiosa ou impossiveL Todos os dias somos bombardeados com fatos e precisamos 
processar grandes volumes de dados, fi!trando o que for desnecessario. A detennina9ao de que 
itens sao essenciais faz a diferen9a entre as boas decisoes e as que conduzirao a problemas ou 
falhas. 
4.2.3 Abordagem de OtiiPjza9ao, Satisfa9ao e Heuristica 
Em geral, OS sistemas computadorizados de ap010 a decisao podem tanto 
otimizar quanto satisfazer. 
4.2.3.1 lVlodelo de Oti..Tjzayao 
Encontrara a melhor solu9ao, geralmente a que rnais ajudara a organiza9ao a 
realizar suas metas. Por exernplo, urn modelo de otiiPjza9ao pode encontrar o nU.111ero ideal de 
produtos que uma ernpresa deve produzir para atingir urn objetivo de lucro, dadas certas 
condi96es e suposi96es. Os modelos de otimiza9ao utilizam os obstaculos do problema. 0 
limite do nurnero de horas de trabalho disporJvel ern uma instala9ao industrial e urn exernplo 
de obstaculo de problema. 
4.2.3.2 Modelo de Satisfa9ao 
Encontrara uma boa - ernbora nao necessariamente a melhor - alternativa 
para a solu9ao do problema. A satisfac;ao geralmente e usada porque modela apropriadamente 
satisfac;ao normalmente nao leva em considerac;ao todas as solu96es possiveis, mas aquelas que 
tern maior probabilidade de dar bons resultados. Considerando uma decisao para selecionar urn 
local para uma nova usina. Para encontrar o local mais favoravel, tem-se que considerar todas 
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as cidades do Brasil, ou do mundo. Uma abordagem de satisfa<;ao sena considerar apenas 
cinco ou dez cidades que pudessem satisfazer as necessidades da empresa. A satisfa<;ao e urn 
born metodo alternative de modelagem, porque as vezes e muito dispendioso analisar cada 
alternativa para se chegar a melhor solu<;ao. 
4.2.3.3 Modelo de Heuristica 
Encontrani na frequencia de procedimentos e ou diretrizes comumente 
aceitos, u.rna boa alternativa para a solu<;ao do problema; e ta.rnbem con.ltecido como "metodo 
empirico". Esse metodo e na maioria das vezes usado no processo de tomada de decisoes. Urn 
exemplo de regra heurlstica no meio militar e "alcan<;ar o objetivo atraves do maior poder de 
fogo". Outro exemplo de heuristica usada em neg6cios e o pedido de suprimento de estoque 
de urn item em particular, relativo a quatro meses, quando o Pivel de estoque cai para 20 
unidades ou menos. Mesmo que esta heuristica nao minimize os custos totais de estoque, ela 
pode ser urn born metodo empLrico que produza resultados vantajosos, evitando rupturas, sem 
estoque em excesso. 
4.3 SISTE~v1AS DE INFOPJv1A<;AO EM PERSPECTIV A 
Uma das decisoes ma1s importantes que uma empresa toma refere-se ao 
modo como tipos diferentes de sistema de Lllforma<;ao serao analisados e usados. 
4.3.1 Ferramentas Disponiveis 
4.3.1.1 Sistemas de Informa<;ao 
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Relacionamos abaixo, alguns dos softwares disponiveis para auxiliar as 
empresas: 
sistema de processamento de transa9oes: entender urn sistema de processamento de 
transa<;ao e entender as opera<;oes e fhn<;oes basicas das empresas. Uma transa<;ao e 
qualquer troca relacionada com neg6cios, como pagatnentos a empregados, vendas a 
clientes e pagamentos a fomecedores. E urn cor~unto organizado de pessoas, 
procedi..111entos, bancos de dados e dispositivos usados para registrar tra..flsayoes de 
neg6cios completadas, como folhas de pagamento; 
sistema de informafoes gerenciais: e urn agrupamento organizado de pessoas, 
procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para oferecer informac;oes de retina 
aos adrninistradores e tomadores de decisoes F ocaliza a eficiencia operacional, 
Marketing, produc;ao, financ;as e outras areas fhncionais sao apoiadas pelos sistemas de 
informac;oes gerenciais e ligadas atraves de urn banco de dados comum. Fomecem 
relat6rios pre-programados gerados com dados e informac;oes do sistema de 
processamento de transac;oes; 
sistema de apoio a decisao: e usado para dar apmo a tomada de decisoes referente a 
problemas especificos. 0 foco deste sistema e a eficacia da tomada de decisao. Enquanto 
urn SIG ajuda a organiza<;ao a "fazer as coisas direito", urn SAD ajuda o adtninistrador "a 
fazer a coisa certa". Eles sao usados quando o problema e complexo e a informac;ao 
necessaria a melhor decisao e dificil de ser obtida . Tambem envolve o julgamento 
gerencial. 0 Sistema de Apoio a Decisao opera em uma perspectiva gerencial, e recoP~l}ece 
que estilos gerenciais e tipos de decisoes diferentes requerem sistemas diferentes; 
sistemas especialistas: e usado para gerar urn parecer especializado ou sugerir uma 
decisao em uma area ou disciplina. Estes sistemas de computador sao como urn 
profissional especializado com muitos anos de experiencia em determinado campo. Sao 
desenvolvidos em parte atraves de exaustivas entrevistas e observac;oes de tais 
profissionais. Os sistemas especialistas sao compostos de tres elementos: A "base de 
con..l}ecimento" e urn conjunto de dados, informac;oes e heuristicas sobre urn campo ou 
area. A "base de regras" consiste em uma serie de regras ou relac;oes usadas para ajudar a 
tomar boas decisoes. 0 "motor de inferencia" interage com a base de conhecimento e a 
pareceres especializados, da mesma forma que os profissionais especialistas; 
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0 valor si.flgu!ar dos sistemas especia!ista e que e!es permitem as organiza96es captar e 
usar o con..l}ecimento de profissionais e especialistas. Assi.111, anos de experiencia e tecnica 
especifica nao se perdem quando urn profissiona! morre, se aposenta ou deixa a empresa 
por urn outro traba!ho. Os sistemas especialistas podem ser aplicados a quase todos os 
campos ou disciplinas; 
sistema de telecomunica9oes: usados para comparti!har e tra..11sferir informa9ao. Ele pode 
ou nao canter urn componente de banco de dados. Em uma organiza9ao empresarial, esses 
sistemas incluem 0 sistema de telefoPia, maquinas de fac-simile, sistemas de enderevOS 
publicos e de alarme emergencia. Outros exemplos do uso de sistema de telecomunica96es 
incluem a teleconferencia e a videoconferencia, que perwitem as pessoas compartilharem 
dados, mensagens e informa96es, em vez de viajarem para reunioes de neg6cios. Os 
componentes-chave de urn sistema de videoconferencia sao os terminais conectados aos 
sistemas de computador e ao sistema de video que transmite imagens de urn lugar para 
outro. 
4.3.1.2 Sistemas de Computadores 
Os sistemas de computador podem variar desde computadores portateis de 
mesa ate supercomputadores mac190S que precisam ser co!ocados em grandes comodos a 
saber: 
microcomputadores: sao sistemas de computadores relativamente pequenos e baratos. Ao 
mesmo tempo em que os wicrocomputadores sao projetados principalmente para usuarios 
individuais, eles tambem estao frequentemente conectados a grandes sistemas de 
computadores e informa9ao. Os wicrocomputadores de mesa, cada vez mais potentes, 
podem oferecer ' . memona e fi . . . armazenamento su ctente para a matona das tarefas de 
computa9ao das empresas. Ainda menores e mais leves, temos tambem os notebooks e 
subnotebooks, que oferece potencia de computa9ao semelhante. Estes pequenos 
computadores continuam a crescer em popularidade, devido a sua combina9ao de 
portabilidade e performance; 
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workstations e minicomputadores: sao wicrocomputadores avan9ados e tern memoria, 
capacidade de processamento e gnificos adicionais. As workstations sao usadas para 
projetar novos produtos e equipa.lllentos. Os miPicomputadores sao sistemas, 
aproyJ.rnadamente do tarnanho de uma mesa pequena, que podem trabalhar com varies 
usuaries ao mesmo tempo. Tern em geral, excelentes capacidades de processamento e 
apoio a decisoes; 
computadores de grande porte e supercomputadores: os mainframes sao cornputadores 
potentes com uma capacidade de processamento superior. Estes computadores sao 
populares em empresas medias e grandes e em universidades; 
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processamento. Estas maquinas carissimas sao usadas pelas for9as armadas, equipes de 
pesquisa que tentam solucionar problemas complexes e grandes corpora96es envolvidas 
em pesquisas ou neg6cios de alta tecnologia; 
aplicativos: quando urn administrador ou urn tomador de decisoes quer que urn 
computador para urn determinado trabalho, urn ou mais prograrnas aplicativos sao usados. 
Exemplos de aplicativos ava.119ados: 
adwiPistra9ao de projetos: usado para planejar, esquematizar, distribuir e controlar 
pessoas e recursos (dinheiro, tempo e tecnologia) necessaries para cornpletar urn 
projeto de acordo com o esquema; 
adwiPistra9ao financeira: fomece urn rastreamento de receita e despesa e re!at6rios para 
moPitorar e planejar oryamentos; 
editora9ao eletroPica: trabalha.lll com wicrocomputadores e impressoras de alta 
resolu9ao para criar produ96es impressas de alta qualidade, incluindo textos e graficos. 
Varies estilos de paginas podem ser eY.ibidas; arquivos de arte e textos de outros 
progra.lllas podem tambem ser integrados nas paginas "publicadas"; 
criatividade: ajuda o usuario a gerar ideias inovadoras e criativas e solw;oes de 
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0 usc bern sucedido de sistemas de informa9ao e de computadores envolve a 
identifica9ao de areas decisivas para o sucesso, empenho para melhorar a produtividade, enfase 
ao aperfei9oa.lllento continuo e desenvolvirnento de sistemas de informa9ao que podern 
oferecer vantagens competitivas. 
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0 comprormsso da organizayao com suas metas, tais como o 
aperfeiyoamento continuo, pode ser suportado pelo uso estrategico dos sistemas de 
informavao. 0 aperfei9oarnento continuo envolve o constante aperfeivoarnento e rnodificavao 
dos produtos e servi9os para continuarern competitivos e rnanterem uma forte base de clientes. 
Sem duvida a qualidade foi e continuara sendo urn fator importante para o lucro e a 
sobrevivencia da empresa. 
0 termo qualidade evoluiu ao longo dos anos. Nos pnmetros tempos do 
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dizer, ern conformidade corn os padroes . Se urn produto funcionasse como projetado, era 
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inclusive servivos, satisfazer ou exceder as expectativas dos clientes. Urn produto de alta 
qualidade satisfara os clientes funcionando correta e confiavelmente, atingindo as necessidades 
e expectativas e sendo entregue a tempo, com cortesia e respeito. 
Os sistemas de informa9ao estao totalmente integrados aos processos 
empresanats nas organiza96es que aderern ao aperfeivoarnento continuo ou estrategias da 
gestao da qualidade. A capta9ao e a.11alise do feedback e das expectativas dos clientes e o 
projeto, fabrica9ao e entrega de produtos e serv190S de qualidade aos clientes em todo o 
rnundo sao apenas algumas formas como os sistemas de cornputadores e informa9ao estao 
ajudando as ernpresas a buscar suas rnetas de qualidade e aperfei9oarnento continuo. 
4.4 TELECO:l\1UNICA<;OES E MIJDA.t~<;AS ORGMmACIONAIS 
Uma considerayaO importante no uso da tecnologia de telecomuP..icayoes e 0 
potencial que ela traz para a rnudan9a orga.rrizacional. Em alguns casos, estas mudan9as podern 
ser beneficas para a ernpresa, cortando custos e aurnenta.11do a produtividade. A 
telecomunicavao, por exernplo, pode econow..izar tempo, di..tLlieiro e esfor9os ao reduzir o 
tempo de viagem; a teleconferencia e a videoconferencia podem ser novas manetras de 
conectar clientes em locais remotos. Urn aplicativo com o e-mail nao so agiliza as 
com~11ica~Oes como tambem pode criar urn fluxo de trabalho sem papel. 0 que sera das 
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empresas pequenas que nao podem financiar as linhas de altas larguras de banda necessarias 
para dar apoio a videocoP.ferencia? Estarao estas empresas for9adas a implementar essas 
tecnologias? A resistencia as mudan9as tambem sera urn fator. A iP.formayao tern urn valor, e 
para alguns, apenas a propriedade da iP.formayao ja e urn meio de manter uma vantagem 
competitiva. Outros podem nao se sentir a vontade em urn ambiente de neg6cios nao-
tradicional que incentiva o compartilhamento de dados e iP.forma96es abertas, em vez da 
obten9ao J:..ierarquizada e pessoal. Para realmente ganhar uma margem competitiva atraves da 
tecnologia de telecomuP.icayoes, uma empresa deve promover a sua aceita9ao em todos os 
niveis e areas funcionais. 
4.4.1 Aplica96es de Telecomunicayoes 
Componentes da telecomuPica96es que a empresa pode aplicar para dar 
apoio aos sistemas de i.tiformayao: 
-ligac;oes de microcomputadores e computadores de grande porte: conectar urn individuo 
aos sistemas de informa9ao atraves de liga9ao de wicrocomputador a redes e a sistemas de 
computador de grande porte; 
- armazenamento de voz e recuperac;ao de mensagem: tambem chamado de correio de voz, 
todo o mundo. Em alguns sistemas de correio de voz, urn c6digo pode ser destinado a urn 
£f1Jpo de pessoas em vez de um individuo; 
- correio eletr6nico: os usuaries podem envtar mensagens a outros usuaries atraves do 
correio eletronico, ta.rnbem cha.rnado e-mail 0 correio eletr6Pico tornou-se rapida.rnente uma 
forma muito popular de comunicayao. Ele e uma ferramenta valiosissima para muitos ramos 
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-Fac-Simile e distribuic;ao eletr6nica de documentos: perwite que OS usuaries transw.itam 
eletronicamente textos, graficos, c6pias heliograficas e outras figuras e desenhos de urn local 
para o outro~ 
- telecomutac;ao: permite aos empregados trabalharem em casa, usando urn microcomputador 
ou terrninal conectado ao computador do escrit6rio/empresa, atraves de urn modem. A 
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telecomuta~ao deu ongem ao escrit6rio -virtttal, onde os adw.ir1istradores usam telefones 
celu!ares, pagers e computadores portateis para trabalhar fora de suas casas, ou em !ocais de 
trabalho remotos. A telecomuta<;ao frequentemente aumenta a satisfa<;ao do fimciomirio, ao 
mesmo tempo que oferece as empresas uma abordagem de traba!ho fleyJvel; 
- teleconferencia e videocoPferencia: com a te!econferencia os g.rupos empresariais podem 
conversar e fazer reunioes em um chamado telefonico de voz conectado. A videoconferencia 
e uma extensao da teleco:nferencia, combinando voz, video e transrnissao de audio. As 
reuPioes por !inhas telefonicas estimulam as equipes de trabalho e podem eco:nowizar tempo 
e despesas de viage:ns de neg6cios; 
- intercdmbio eletr6nico de dados: conexao de computadores entre as orgaPiza90es. E!e usa 
os sistemas de rede e segue os padroes e procedimentos que permitem que a saida de um 
sistema seja processada diretame:nte como entrada em outros sistemas, sem a i:nterven<;ao 
humana. Essa tecnologia elimina a necessidade de documentos em papel e reduz 
substancialmente os erros caros. 
-serviro publico em rede: dao aos usuarios de microcomputadores o acesso a vastos ba:ncos 
de dados e outros servt9os , geralmente per uma ta..rifa it1icial mats a tarifa de uso. Os 
servi<;os publicos em rede perwitem aos clientes fazer reservas em compaP~hias aereas, saber 
a<;oes e i:nforma<;oes de i:nvestimentos, comuPicar-se com outros computadores em rede, 
jogar jogos eletroPicos e receber publica<;oes de artigos e do govemo; 
-Internet · '\A._ Rede Multinacional'' - e uma rede hibrida, uma rede de redes em todo o 
mundo. Ela e usada em muitos paises por govemos, universidades, individuos e 
organiza<;oes. 0 correio eletronico e a principal aplica<;ao para a maioria das compa:nPias. 
Algumas empresas exibem produtos atraves da !.11ternet, inclusive cata!ogos e textos de 
amostras. Os clientes podem fazer pedidos entrando com informa<;oes de pagamentos e 
endere<;os de remessas. Listar todos os recursos e ap!ica<;oes de :neg6cios oferecidos pe!a 
Internet seria impossivel. Uma parte muito interessante da Internet e o World Wide Web 
(\V'.xrw), uma serie grande e em rapida expansao de documentos eletfOPiCOS que podem 
combinar textos, imagens, som e video; 
- otttros aplicar;Oes de redes - exist em outras diversas aplica~Oes de redes e sistemas de 
telecomunica<;oes. Por exemplo, elas podem ser usadas para fazer uma exte:nsao de sa!a de 
aula . .~_~ UPiversidade transmite aulas em televisOes e computadores conectados em rede por 
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todo o pais. Frequentemente chamadas de aprendizado a distancia, estas aulas eletronicas 
provavelmente prosperarao no fhturo. 
Uma considera<;ao profunda de todos esses fatores ajudani as empresas a 
obterem a melhor rede para dar assistencia as suas metas especificas. Os componentes de 
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subsistemas de neg6cios e os processos que apmam. Os continuos avangos nas 
telecomuPica<;oes oferecem oportuPidades para que as empresas aumentem a produtividade, 
maxiii'izem a eficiencia operacional e fortale<;am a qualidade e os servi<;os organizacionais. 
Com isto vern a aceita<;ao das mudan<;as da orgaPiza<;ao que a tecnologia trani. Urn complete 
entendimento das caracteristicas das redes e de seus aplicativos e efeitos e o primeiro passo 
para ajudar as empresas a usar o poder das redes , para obter vantagem competitiva e atingir as 
metas da organiza<;ao. 
Empresas que permanecem competitivas sao aquelas que reconhecem o valor 
das informa<;oes e estruturam suas atividades e sistemas de informa<;ao de forma a maximizar 
esses recursos. Urn modo de fazer isso e verificar como as informa<;oes sao utilizadas 
atualmente nos processes da empresa e definir melhores maneiras de usa-las, ou atraves de 
avan<;:ados sistemas de informa<;:ao ou de novas atividades e tarefas empresariais. Outra parte 
essencial do gerenciamento dos recursos de informa<;oes e alinhar os objetivos e o 
gerenciamento do sistema de informa<;:ao com as metas globais da organiza<;ao. 
4.5 ASPECTOS DO GERENCIAMENTO DOS REClJRSOS DE ll'WOR~fA<;OES 
4.5.1 Gerenciamento de Informac;oes 
0 pnme1ro aspecto do Gerenciamento dos Recursos de Informa<;oes e o 
gerenciamento de informa<;:oes, que envolve o reconhecimento do valor dos dados e das 
informa<;:oes, por si mesmo, sao urn recurso valioso e uma das for<;:as impulsionadoras do GRI. 
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4.5.2 Gerenciamento da Tecnologia 
0 segundo aspecto, do Gerenciarnento dos Recursos de Inforrna~oes e o 
gerenciarnento da tecnologia - o reconhecirnento do valor da tecnologia de informaQ6es para 
a ernpresa. Se urn novo dispositive de leitura de dados de pontos-de-venda permitir a uma 
empresa obter dados sobre compras de clientes com maior precisao do que os metodos 
anteriores, entao esse dispositive tem algum valor para essa empresa. 
4.5 .3 Gerenciamento distribuido 
0 terceiro aspecto do Gerenciamento dos Recursos de !nforma~oes e o 
gerenciamento distribuido - o reconhecimento de que onde os sistemas ( e, consequentemente, 
as informa~oes e a tecnologia) estao localizados, sao utilizados, ou desenvolvidos, muitas 
vezes ocasiona urna sigpificativa diferenya no desempenho geral. Por exemplo, uma empresa 
de ambito mundial pode abrigar urn banco de dados centralizado no escrit6rio principal para se 
enquadrar as normas nacionais de seguran~a e de backup. Em contraste, urna empresa regional 
pode possuir urn banco de dados em cada escrit6rio, pefiTlitindo que os usuarios acessern e 
atualizem dados rapidamente. A meta do gerenciarnento distribuido e disponibilizar recursos de 
inforrna~oes onde eles oferecerao os maiores beneficios para a organizayao. Essas decisoes do 
gerenciamento distribuido concementes a equipamentos e pessoal sao um aspecto essencial do 
r"'TIT 
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4. 5.4 Gerenciarnento Funcional 
0 quarto aspecto do Gerenciamento dos Recursos de !nforma~oes e o 
gerenciamento funcional, que reconhece que a fun((ao do sistema de it1forma~ao, como outras 
areas fhncionais, deve ser gerenciada , dirigida e controlada. 
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4. 5. 5 Gerencia.111ento estrategico 
0 quinto aspecto do Gerenciamento dos Recursos de Informa96es e o 
gerenciamento estrategico - o reconhecimento de que o Sistema de Informayao tern potencial 
para conquistar vantagem competitiva para as empresas que o empregam com inteligencia. 0 
reconhecimento da necessidade de gerencia.111ento estrategico do Sistema de Informa9ao 
visando a obten9ao de vantagem competitiva e, talvez, a razao que da mais impulse ao 
4.6 TENDENCIAS QUE AFETM1 0 DESENVULVllvffiNTO DA ORGAWJ.ZACAO E DE 
SIS TE~v"".tAS 
A feroz e agressiva competi9ao global em muitos os ramos de neg6cios faz 
que as orga.niza96es continuem a procurar modos de tomar suas opera96es mais direcionadas e 
eficientes. Isso muitas vezes significa usar o desenvolvimento de sistemas como uma forma de 
perma.11ecer competitive ou de aumentar a lucratividade. Atualmente, existem algumas 
tendencias que podem ter urn impacto sigpificativo sobre que projetos de desenvolvimento de 
sistemas serao !evades a efeito numa orga.niza9ao, e tambem sobre como uma orgwiza9ao 
emprega o processo de desenvolvimento de sistemas. Verificaremos algumas dessas 
tendencias. 
4. 6.1 Reengenharia 
A reengeP..haria envolve fazer modifica96es fimdamentais na maneira como a 
orgaPiza9ao conduz os neg6cios e executa suas tarefas. RecoP~lJ.ecendo a intima conexao entre 
os processes comerciais e os sistemas de informa9ao, a maioria das organiza9oes empreende as 
atividades de desenvolvi~111ento, incluindo o apoio da alta adwiPistrayao, metas corporativas e 
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objetivos do desenvolvimento de sistemas claramente definidos e urn cuidadoso gerenciamento 
das mudan9as. 
4.6.2 Estmtura OrgaPizacional Horizontalizada 
Para diwinuir os custo e ficar "mais perto dos clientes", muitas empresas 
estao reduzindo o numero de Piveis hienirquicos das tradicionais estmturas organizacionais. 
Uma grande empresa, por exemplo, pode ter de reduzir cinco PJveis de chefia para tres, a fim 
de agilizar suas opera\!oes e dar mais poder a seus fimciomirios. Na resultante estmtura 
"en.x:uta" de organizayao, as pessoas e os grupos de trabalho muitas vezes recebem a 
autoridade de tomar decisoes que antes ficavam restritas aos gerentes de Pivel medio. Para 
receberem auxilio nessas responsabilidades aumentadas, os empregados que receberam 
autoridade podem requerer acesso a sistemas de informayao e a tecnologia. Sera necessaria urn 
cuidadoso desenvolvimento de sistemas para ajuda-los a atingir seu pleno potencial. Ao 
desenvolver sistemas para dar suporte a eqmpes com autoridade, os desenvolvedores 
precisarao considerar a composic;ao mutavel da equipe ( de modo a ma.11ter as pessoas certas 
para a tarefa certa) e o grande distanciamento fisico :freqiiente entre os componentes da equipe 
(as vezes separados por continentes). 
4.6.3 Competindo com seus Pontes Fortes 
Atualmente as empresas estao examinando suas principais capacidades - seus 
pontes fortes - e se concentrando para aproveitar todas as vantagens deles decorrentes. Uma 
empresa pode ter uma equipe de vendas muito superior a de qualquer concorrente, mas ser 
incapaz de obter sua mercadoria a custos inferiores, Em vez de focalizar seus recursos 
orgaPizacionais no aperfeic;oamento de sua capacidade de adquirir mercadorias, essa empresa 
deve procurar competir utilizando seu ponto forte que e as vendas. Isso pode sigpificar investir 
num sistema de informac;ao que possa proporcionar rapidamente informac;oes ainda melhores a 
sua equipe de vendas para dar suporte as interac;oes diretas com os clientes. 
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E uma abordagem modular do desenvolvimento estmturado de sistemas 
combinada com a modelagem e programac;ao orientadas para objetos. 0 desenvolvimento de 
sistemas orientados para objetos normalmente envolve: 
definir o tipo de sistema que o uswirio quer. Isso significa defi.Pir todos os objetos que 
fazem parte do ambiente de trabalho do usuario. A analise inclui o estudo da empresa e a 
construc;ao de urn modele des objetos que fazem pa.rte da empresa; 
projetar esse tipo de sistema, significa definir todos os objetos do sistema e como eles 
interagem. 0 projeto envolve preparar modelos 16gicos e fisicos do novo sistema pelo 
acrescimo de detalhes ao modele de objetos iniciado na analise ; 
programar OU elaborar instruc;oes que definam OS objetos do sistema . l1~ implementac;:ao e 
onde o modele de objeto iPiciado durante a analise e completado dura.11te o projeto torna-
se urn conjunto de objetos que interagem no sistema. As linguagens de programac;:ao 
orientadas para objetos sao projetadas para permitir ao programador criar diretamente 
classes de objetos no sistema que correspondam aos objetos da empresa; 
Implementar e fazer a inicial avaliac;ao pelo usuario e melhorar. Ceml.rios e objetos 
adicionais sao acrescentados, e o ciclo se repete. Per fim, urn sistema complete, testado e 
aprovado esta disponivel para utilizac;ao. 
Embora ainda seja necessaria passar pela avaliac;ao e pela analise do sistema 
para deteflTiinar os objetos da empresa e os requisites do sistema, o projeto e a i.t!lplementac;ao 
de sistemas muitas vezes sao mais faceis e menos dispendiosos porque podem ser utilizados 
modules de progra.-rnac;:ao pre-desenvolvidos e pre-testados. 
4.7 PRESSOES QUE AFETMv1 0 "SISTEMA E:rvrPRESA" 
4. 7. 1 Sistema Empresa 
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como: vender, comprar, controlar pessoal, produzir, pagar e receber. Ha que se buscar uma 
sintese entre as diversas fhn~oes, divisoes, produtos, mercados e tambem entre ambiente 
intemo e extemo da empresa. Ela deve ser considerada como algo mais do que meros 
componentes reu:r.idos, de forma estatica. Atraves de uma estrutura de organiza9ao e 
rf ~ · _manu ca. 
J._A;L empresa como urn sistema aberto, sofre diversificadas e enormes pressOes 
a nu"" o l'lmhi ... nt"" !'I suhm ... te Tmnr ... ssinn!'lnt"" ,...nn<:!tatar n qn!'lnto <:!P l'llter!'lm a<;! ,...ond;,...o-es <:!nct·o-"'1. ..... _.._ .... ..,_._..., ............ - .., ............... • ...._ _.__._.t' ..... ........... - .._ ..... --.... ...,.., _._ ""' -- .._..., t.J..., _..._ _._- _.__.._ ....,. ~ _..__._ ... y ....,......, 
de 70 com aquelas existentes ao final da mesma decada e i:r.icio da decada de 80. 
Tabela 2: 3Comparavao das condivoes s6cio-economico-politicas na decada de 70 e 80 
ll'~ICIO DOS ANOS 70 Fll\1 DOS ANOS 70 E INICIO DOS ANOS 80 
Aspectos econotr..icos 
Expectativa de infiavao: 
declinante e sob controle 
Crescimento consideravel 
Pouca atenvao/preocupavao 










Oportunidades de emprego 
mantendo certa evolu<;ao. I 
B~i~o -~ve~ ~e movimentos sociais ~­
reiVmdtcatonos. 
r""gl.ill"" nn.Ht;"O autnr;t~n· n. 




Inflavao crescente. I 
Re_duyao ace,n~ada das taxas de c;escimento 
1
1 
Cnse energetlca acemuada pelo '·choque do 
petr6leo". 
Retrac;ao da demanda. 
I 
Menores oportunidades. Algum nivel de I 
desemprego I 
lvfai~r nivel de reivin~ica9~e~. e ~rganiza~tao de I 




Embora os t6picos mencionados reflitam algumas mudan9as, muitas outras 
ocorreram; essas muda.11~as nao aconteceram nos dois mementos escol"b.idos para fins de 
ilustra~ao. Na verdade, o mundo esta envolvido ntL111 constante e interminavel processo de 
muda.119a que vern se acelera.11do muito com a informatiza9ao e globalizayao. 
3 BIO; Sergio Rodrigues. Sistema de informac;oes: urn enfoque gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1996 
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Importa notar o qua.11to se eyJ.ge de habilidade estrategica e de capacidade de 
adaptac;ao por parte das empresas para sobreviverem em tal nivel de turbulencia ambiental. Se 
por uma lado, essas alterac;oes criam dificuldades e restric;oes, por outro , trazem tambem 
oportunidades e abertura. 
E prectso que as empresas tenhatn maiOr preocupac;ao com o ambiente 
externo e com o alucinante Pivel de mudanc;as sociais, politicas, econoiP.icas e tecnologicas. 
Dar maior enfase a eficacia, tanto quanto estiveram preocupados com a eficiencia, ou seja, 
procuravam resolver todos os problemas por me10 de medidas 
. . . 
orgamzac10na1s e 
admiP.istrativas, em busca de maior rapidez nas operac;oes, menores custos, etc .. 
Eficiencia diz respeito a metodo, a modo certo de fazer as coisas. E definida 
Pela n=-laf'a{'\ PntrP ' 70lum""" prnduz1dos/rPf'ursn" C0 ll"U ....... 1do" T Tm<:~ ""ffiPT"""a Pfif'l. pntp p aquel"' ..._....., ... y~'- v "'..._"" V ..._..._ ...... v .1.'-' ..._ ... ....., ...... ..._ vu '-" ..., i.i.li u. '--"..._ ..._"""' ...... ..._..._ ..._.....,..., ...., v ...... ..._..._"'""' v "" 
que consegue o seu volume de produc;ao com o menor dispendio possivel de recursos. 
Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade 
eficacia e definida pela relac;ao entre resultados pretendidos/resultados obtidos. Uma empresa 
eficaz coloca no mercado o volume pretendido do produto certo para determinada 
necessidade. 
Os resultados de uma empresa podem, portanto, ser melhorados 
periodo de condic;oes ambientais muito favoraveis. Ao Iongo do tempo, porem, a sobrevivencia 
4.7.2 Processos de Mudanc;a eo "Sistema Empresa". 
0 entendimento da empresa como urn sistema leva quase inevitavelmente o 
administrador de uma postura conservadora, para uma postura de agente de mudanc;a. A 
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adiPinistrador em termos de compreensao das consequencias de suas decisoes, mas, ao mesmo 
tempo, !he confere condi<;oes muito melhores de entender essas consequencias e de agir no 
"admiPistra<;ao por campanhas". Sera possivel reconhecer as consequencias da expansao de 
uma empresa sobre o sistema social ou informal, sobre o sistema de informa<;oes, sobre o 
sistema orgaPizacional: necessidades de prepare da mao-de-obra e de novos talentos, conflitos 
entre valores tradicionais e novos, no sistema informal; aumento dos volumes de 
processamento, novas necessidades de informa<;ao, no sistema de inforrna<;ao; crescimento da 
estrutura, no sistema orgaPizacional. 
larga escala, pelas condi<;oes operacionais intemas. Como decidir, por exemplo, que mudan<;as 
l'ntroflnz1r na 11n1..a fle nrodntQ<' nar<> TP<>gl'r a prPS<'<i'Q fle 11ffi r-onr-nrrPnte sem 1-Cnrrnar-o-P<' de ..1. ,.,_..._.. .l..l. .L.A. .._..._..~_lll -. _t-'..1. '-+"- U' _t' "' .L """''-"' u,. .._- V"' -. ._.... V .1. V'-' .....,.._.._ ' L.l..._ .a.flll_,..L )" VtJ 
custo, comportamento das vendas? Como acionar com agilidade urn programa de redu<;ao de 
numa estrutura de orgaPiza<;ao que sequer periPite a identifica<;ao de quem e responsavel por 
tais custos? 
Pouco ou nada adianta urn enorme esfor<;o de planejamento sem controle 
posterior, ou a condu<;ao dos planes entregue a pessoas sem condi<;oes de lideran<;a urn 
PflOrm"' ps-fnrr-n flp plan"''"mPntn S"'ffi r-ontrnlP nostPrt'nr "U a r-nndu('<i'C\ tlns nlanos PfltrPguP a 
...... ..1. - ...... .A.-'I..J Y'-' "'""" ""J" .I...L'-'.&..1."'-' ...... ..._ v ..L'-.L'I..J.l.V y "'"" '-' ' '-' "''-'..1. Y"""' ""'""""' _tJ.L ..1. v ......... -
pessoas sem condi<;oes de lideran<;a, ou pessoas habeis em termos de dire<;ao, mas sem planos, 
ou urn esfor9o de se chegar as melhores decisoes no planejamento, mas sem politicas, ou a 
tentativa de fix:ar politicas sem informa<;oes, ou politicas estabelecidas e incontrolaveis por 
deficiencias do sistema de informa<;oes, ou urn ambicioso plano de reformula<;ao do sistema de 
informa<;ao sem que se possa definir que Lflforma<;oes deve gerar em face da inexistencia de 
processes decis6rios de p!a.11ejamento e controle bern conceituados etc. 
Os problemas administrativos resultam em larga escala da propria intera<;ao 
entre esses elementos, o que aurnenta sobrernaneira o risco de diagn6sticos imprecisos que 
levam o administrador a agir sobre consequencias e nao sobre causas. 
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A essencia do planejamento e do controle e a tomada de decisoes. Esta, por 
sua vez, depende de informac;:oes oportunas, de conteudo adequado e confiavel. Isto pressupoe 
certo grau de consciencia por parte dos executivos sobre os processos decis6rios em que estao 
envolvidos e o desenvolvimento de urn sistema de informac;ao sintonizado com as necessidades 
partir dos dados que estao ma..nipulando no processo, obter informac;:oes, tao rapido quanto 
possivel, que os auxiliem a tomar decisoes, como, por exemplo, introduzir dados sobre 
demanda estimada e hip6teses de participac;:ao de mercado da empresa e obter informac;:oes 
fisicas e em Reais sobre o volume estimado de vendas por lin.~a de produto, para cada l>ip6tese 
em estudo. 
4.7.3 P!anejamento I Informac;:oes 
0 planejamento compreende a selec;ao dos objetivos da organizac;ao e das 
areas, e a determinac;:ao dos me10s para atingi-los. As necessidades de i.llformac;:ao para o 
planejamento podem ser extemas ou intemas. As de origem extema incluem: 
questoes politicas, leis e aspectos govemamentais: controles govema..T-entais, leis, normas 
econ6micas, pianos de govemo etc.; 
questoes soc1rus e demognificas: localizac;:ao e composic;:ao etaria das populac;:oes, 
tendencias de distribuic;:ao de renda etc.; 
tendencias econOmicas: PJvel de tendencias do Pl'-JB~ pJvel de emprego, investimentos, 
Piveis de prec;:os etc.; 
informac;:oes de mercado: demanda da industria, demanda da empresa, dados sobre 
competi9ao etc. 
As informac;oes intemas tambem refletem prell'issas basicas para o 
informayOes Pist6ricas sobre evoluyao das vendas, custos etc. As ir1formayOes para a 
identificac;ao de restric;oes intemas, quando cotejadas as informayoes extemas, sao prell'issas 
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De mane1ra geral, ha uma lacuna na produvao regt1lar de informa90es 
externas ou, pelo menos, trata-se de uma area menos desenvolvida em rela<;ao a gera<;ao de 
informa<;oes internas. Com efeito, o tratamento sistematico dos dados de origem externa e bern 
mais complexo pelas suas pr6prias caracteristicas aleat6rias e de dificil obten<;ao e 
formaliza9ao. 
Sistemas de informa<;ao sao instrt1mentos de cada gerente, de cada 
administrador. A execu<;ao dos procedimentos cabe aos gerentes e a eles, primaria..rnente, 
interessam as informa<;oes, a coordena<;ao. Pelo proprio fato de os sistemas envolverem 
atividades de areas distintas e, portanto, fora do alcance de urn uPico executive e, ainda, pelo 
fat0 dp C\ de<>Pn-..rol'11.ffiPfltC\ rlAS StdP.ffia" rPqUPrPr 11ffia <>PD•P ,lp tPl'fltl'aS P<>peCt<>lt?arl<><> torn<> Se "" '-' IJ.....,..._..._. V .A..l- V "'-' ..._..'-' LU''-V U' "" "'..._ V Y.L U'"" LV U.Y """""' Ll.V ...... ..., .I."LLL...I ""'"'-"U'' " .l...LU.-
necessaria a presen<;a de especialistas em sistemas. Esses, no entanto, nao podem transformar-
<!P em nrC\pn"pt,ln"C\<! do<> <!t<>tem<><! fl<IQ pC\rlPffi nas<>ar a tC\ffi'>r dectd'\P.S flllP l'C\ffipeteffi <lC\ 
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usuario da informa<;ao. Disso resulta que o melhor clima para o desenvolvi.rnento dos sistemas 
e aquele em que executives e especialistas da area de sistemas conseguem trabalhar integrados, 
com compreensao clara dos seus respectivos papeis. 
N!enciona Bl.C\{1906 p R7\· ......,, ../ ' ........ z ,. 0 computador um instrumento. 0 
adJ'flinistrador de hoje o usara da mesma maneira que um ruiministrrulor de ontem usava 
uma maquina de calcular ou um telefone. 
0 entendimento dos conceitos sobre sistemas de informa<;ao, do seu papel no 
processo gerencial e das suas possibilidades na solu<;ao de problemas empresariais nao implica 
necessariamente conhecimentos profundos sobre processamento eletronico de dados. No 
entanto, a maior parte da literatm:a"~isponivel e dos cursos e programas de treinamento sobre 
----",...__ 
sistemas, no Brasil, parece concentrar -se 'em questoes tecnicas de processamento eletronico de 
dados, que envolvem desde as questoes introdut6rias ate aquelas de elevado grau de 
complexidade tecnica e de especializa<;ao. 
Talvez ai repouse parte dos problemas e difi.culdades enfrentados pelas 
empresas nos esfor<;os que empreendem visando a i.rnplementa<;ao ou melhoria dos seus 
sistemas de informa<;ao; excessiva orienta<;ao para tecnologias e recursos tecPicos, para o 
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como fazer, para o domfnio do knmv-how e pouca atenyao para com o para que, os porques, 
para com o doiPJnio do know-way. 
0 computador, tern uma capacidade de armazenar enormes quantidades de 
dados e de processa-los a grandes velocidades pelos recursos que oferece para aumentar a 
confiabilidade de informayao e pelas possibilidades que introduz de retenyao e recuperayao de 
informayoes, mas a simples introduyao de recursos de processamento eletro:P.ico de dados nos 
sistemas de uma ernpresa, no entanto, nao representa uma garantia de soluyao dos problemas. 
Por si s6, o computador nao assegura que a empresa passe a contar com sistemas de alta 
qualidade. 
Ao mesmo tempo, porern, sem o seu emprego, certos beneficios objetivados 
encontrar soluyoes viaveis para determinados problemas. Relacionamos abaixo algumas 
habilidades que o computador oferece: 
mantP.ffi da~nc;, em af'111;"10S qnP rPfleteffi l11'Yla tran<>"'f'!in ° 11 Uffia a"UnlU}ar>a-n dp tran<>"'('nPS" .._ .... .....,.._... -'-'u '1"'".._~ """""' .._...., .._ U...l-...l...l. ....... uuy""-' '-"""' """' .1..1..1. y '-' "" .1. """Y'-'"" ' 
recupera os dados dos arquivos a qualquer mornento; 
modifica a sequencia dos dados, intercalando-os, classificando-os da forma desejada; 
executa calculos com os dados; 
mostra os resultados do processarnento em irnpressoras ou atraves de telas de terrninais. 
todas essas operayoes sao executadas pelo cornputador nurna velocidade impossivel de ser 
obtida de outra forma, o que periP.ite que consideravel quantidade de trabalho seJa 
executada em espayo de tempo relativamente breve; 
corn sua capacidade de seguir instruyoes porrnenorizadas, o computador da conta de 
enorrnes cargas de trabalho mediante urna longa serie de passos, automaticamente. 
Por 1sso, recornenda-se o uso do computador quando se esta diante das 
seg..1intes situayoes: 
ha, ~70}1!m.e const"derilve1 de SP.fVlC'O de tr:;lnsaco'"" f'!S a S"'r"'m nrof"Pt'!Q~das Qll~ntn mator 0 v ~- ~~- -~ ~ ~-· -~ -- -- y - -~-~~--. -- ..., ..., .. y• ...,...,..,..,... . ~ ...... ~ .. • 
volume, maior a aplicabilidade do computador; 
ha unifo11Pidade repetitiva dos ciclos de transa96es; 
exi'"tem mnitr.s c~lf'u}r.l;! ~p ~ mair.n"a ria'" tranl;!~('o-Pi;! '1nue sa-() d I u• '> > >~U~ ~ ~U• ~~ .. ·~· ~ U U >U .. y ~U - - processa as envo.vem 
calculos aritmeticos, heis mais urn fator indicative da conveniencia do emprego do 
computador; 
ha estabilidade das opera96es; 
e necessaria alta precisao. 0 computador oferece alto grau de confiabilidade; 
ha necessidade de urn tempo de resposta reduzido. 
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E possivel, ao tomar urn universo de empresas brasileiras para uma pesquisa 
cr.hrP r. SPll Pct<>gt"r. rle nPncarr~Pnto nuanto 0 cictem~c enf'r.ntr~r at"nrl~ almlmac PCPPf'l.ficarr~entP 
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preocupadas em manualizar, outras em racionalizar formularies e procedimentos isolados e 
uma boa parcela cimpJPSmPntP ~hson7ida Pffi tranSp0f prr.t'PSS~mPfltr.s ffi~flu~is para r. U.l. .I.'"' "'.I..I.IL< ....... IU.-V Y.l. "'.I. II,...A. .1. ..._'-'"""" ""'.l. '-" "'-" .1..1.'-" ".l. .1. '-' 
computador. 
.AJem do estagio de evolu9ao em que se encontra uma empresa na area, outra 
questao que surge refere-se ao numero de sistemas realmente planejados. Quantos dos 
sistemas em utiliza9ao nas empresas foram estudados como urn todo e entao implantados? 
Uma pesquisa desse tipo revelaria algo ainda mais surpreendente: a maioria dos sistemas numa 
parcela ponderavel de empresas e representada por Sistema Naturais. 
Comparando-se os sistemas naturais com os pla.11ejados, ha mawr ntimero 
dos pnme1ros nas empresas. Muitos empresarios e adn1inistradores justificam a situavao com 
argumentos do tipo "nunca desenvolvemos nenhum trabalh.o de sistemas e sempre tivemos 
lucro", ou "para que gastar esse dinheiro com analistas de sistemas? " Essa e uma visao 
primaria do problema. Ha duas categorias de custo em sistemas: o de planeja-los e o de opera-
a 50% mais caro que o natural em sua implanta9ao e o mesmo custa 40 a 50% mais caro na 
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todo mes, ano ap6s ano, e ha outras consequencias: a qualidade do servi9o prestado ao cliente 
e baixa e a rota9ao do capital de giro e menor. Dependendo das condi9oes de competi9ao e de 
mercado e des volumes de recursos financeiros envolvidos no "giro" des neg6cios, essas 
Con"pqu·· P.n ... ia" pndPm "er ",..ata"tro' fi,..as" ),.JI- ..... _..._ .............. 'ltJ - ...... ),.JI ...... ....,........ - • 
0 sistema de informayoes e uma ferramenta integrada ao processo de 
gerencia e, portanto, urn fator de rnelhoria ou de lirnita9ao dos pr6prios padroes gerenciais que 
a empresa consegue por em pratica. No entanto, a enfase na informac;ao, como urn dos 
primeira vista. Segue urn quadro do estudo basico das necessidades de informa9ao. 
Tabela 3- 4 Necessidades de informav5es/ sistema gerador 
DECISOES CHA VE 
I MARKETING- VENDAS 
Planejamento de metas de venda, 
or~amentos, acompanhamento e 
control e. 
I 
Litlhas de produtos: composi9ffo, 
criterios para 
introdw;:ao/c1imina9fto, mix, etc. 
1 Canais de distribui<;ilo: 
1 iocaliza~ao de ciientes, 
1 alternativas de distribui<;ilo, 
I 
concentra<;ilo x diversifica<;ilo de 
mercados etc. 
Pre<;os: comparabilidade com 
I concorrentes, rela9ilo com custos, altera<;5es de precos, restri<;oes 




I Informa<;oes de mercado Experiencia anterior de vendas por 
I linha. produto. re!tiilo. 
I An&tnento cfus v;ndas 
1
1 
Comparac;oes entre planejamento x 
real 
Informa<;oes de mercado. 
I 
Rentabilidade por linha, produto ~ 
rcla<;ocs custo x volUJ.'lle x lucro. 
I Participa<;ao dos produtos nas 
vendas. 
1 Informa<;oes de mercado. 
1 ~xperie~ci~ an~e~o~ de ven~~· _ _ 
1 Custos de cllstnbuwao/rentabihdade. I Planejado x real - vendas. 
I Informa<;oes de mercado. 
I Margens - Contribuicao -Rentabilidade. 
I Rela<;oes custo x volume x lucro. 






I Pesquisa de mercado. 
I Faturamento. Processamento de oedidos I Or<;amento/Contabilidade 
I 
Pesqutsa de mercado. 




Pesquisa de mercado. 
Faturamento. 
1 Custos. I Or<;amento/Contabilidade. 
I Pesquisas de leis economicas e 
I de mercado. 
I Custos. Contas a receber. 
Contabilidade. 
' DECISOES CHA VE 
PRODUCAO 
Volume: o que, cp..mnto, quando 
produzir etc. 
Eficiencia da fabrica 
estabelecimento de processes, 
'
layout, padroes, indices de 
produtividade, qualidade. 
I 
Manutencao: preventiva x 
corretiva, substitui~oes, 
programadas, necessidades de 
imobilizacao, programas. 
Qualidade: padroes a serem 
I mantidos, criterios de rejei<;ao, 
atendimento de especillcacoes. 
I SUPRIMENTOS- MATERIAlS 
I Selecao de fomecedores: 
I concent~ao x diversifica~ao, I reciprocidade, pre~o. 
I Niveis de estoque - aquisi~ao: estoques ma--cimos e minimos -
I m' ""'" de r"""""' "aNo "+,.. .V'"'.I..::I '-'_}JV.::I.I."J' '"''-"""• 
Aquisicao: programacao de 
1 compras, lotes, condicoes, etc. 
I 
Comprar ou fazer: o que, quanto, I quando, etc. 
IN~'ORMA(:OES SUBSISTEMA 
REQUERIDAS GERADOR 
I Previsao de demanda - metas de venda. I Mercado. 
Or~amentos. I Andamento da produQiio - real x 
planejada. Processamento de pedidos. I Capacidade de fabrica, padroes e PCP. 
I processo~·- Custos. 
~r-- --~ 
T."-11- A- -' -:t - N I Programa1:i de 1uauuten~ao. l.i:'uma - fiiJTOpua~ao de; mao-
Disponibilidade de materiais e mao-de- de-obra. 
obra. En enharia. 
1 Processes, metodos e pactroes. nngenharia. 
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UtilizaQiio de horas. 
Manutencao, horas paradas, etc. 1 Apropriacao de mao-de-obra. 
I Custos-padroes x real x manutencao. 
I Devolucoes de produtos. 
I 
Retalhos, perdas no processo. 
Custos no retrabalho 
Processes, metodos e oadroes. 
I Situa~ao das maquin;s, quebras, 
defeitos, etc. 
Condicoes operacionais, planos de 
prodm;ao. 
Horas paradas 
Custos de manutenQiio, deprecia~ao, 
ammses es ciais. 
I 
?specificacoes de clientes/mercado. 
Indices de devolm;ao. 
I Processos, metoctos e padroes. 
1 Resultados de inspecoes. 
Custos de roducao. 
1 Pedidos, produtos a entregar, locais, 
1 horarios, especificacoes. 
I Documentos de liberacao 
I Meios de transporte tempo,atrasos, etc. 
J Custos de transporte e entrega. 
I 
I Informacoes de mercado. 
Comportamento de compras e 
estoques. 
Outras restricoes. 
I Planeja~o x rea~. 
I 
ProduQao planeJada. 
Posi9oes de estoques, curvas "1\BC, 
rotacao de estoques etc. 
Posi.;ao de compras. 
Custo de estocagem/reposi<;ao. 
1 Condicoes de mercado. 
1 Po~icoes de estoques, compras em 
andamento. 
Necessidades. 
I Precos, condivoes, riscos operacionais. 
Fontes de suprimento. 
Custos de manuten9iio, deprecia9ao. 
Informavoes especiais, analises. 
Condicoes tecnicas de producao. 
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Controle de materiais. 
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I Mercado. 
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Custos. 
1 Expedicao. 
I Processamento de pedidos 
Faturamento. 
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Compras. 
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DECtSOES CHA VE 
FINAN CAS 
imobilizar;oes: criterios de 
aprovacao de propostas, 
detennina9ao de necessidades, 
prioridades, controle sobre 
I i~obiliza¢es em andamento, 
I ek. 
Nivel de inventirios: 
I 
i~v~stimento ~~ estoques, _ 
lmntacoes, indices de rotacao, 
etc. 
Investimento em contas a 
receber: credito (bases, limites 
etc.), cobranca (condicoes, 
performance), descontos, limites 
etc. 
Planejamento de lucro: metas de 
venda, produc;ao, programas I adtninistrativos, despesas. 
I 
I
I Avaliacao de inventarios: criterio 
de avalia<;ao a ser adotado. 
I 
Administra<;iio de fundos: 
aplica96es (capital fixo x giro, 
taxas etc.), obten9iio de fundos 
(fontes, capital proprio e de 
terceiros, garantias etc.), 
I planejamento e controle 
financeiro. 
Seguros: necessidade de 
cobertura, p~70S, etc. 
IN~'ORMA<;OES 
REQUERIDAS 
I Aspectos e necessidades tecnicas. 
I Estimativas de custo. 
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1 ~;~~~~~~~x- o~~~~' cronogramas 
I HMCO:. c fiuanccuos. Fontes de ca··ital. 
I 
E~timativas or7a~entarias. 
Pianos de proctucao. 
I Posi9oes de estoques, rota<;ao. Custos. 
Amilises e estudos. 
Clientes e mercado. 
Posi9oes de contas a receber e 
I cobran9a. indices de atrasos, dias de vendas. 
I Evolw;:iio do faturamento e contas a receber. 
I Condic;oes de venda, devedores duvidosos etc. 
Objetivos e poHticas. 
I ExperiCncia anterior, custos etc. 
I 
Mercado. 
n dr~" d .... ~ f-..... 
1 ;~~ce~~:da~~~~;Pessoal, materiais. 
1 Posir;oes de estoque. 
1 Experiencia anterior. 
I 
Custos. 
Repercussoes dos metodos de 
avaliacao. 
Informac;oes sobre mercado e 
I economia. Recursos disponiveis. 
I Aplicacoes existentes. 
Nivel de endividamento. 
Necessidades de fundos. 
I 
Lnfonnacoes externas, leis, premios. 
I 
V~lores e riscos envolvidos, ap6lices 






Custos de investimentos. 
Contabilidade. 
Controle de projetos. 
Orcamentos. 




I Informac;oes cadastrais e credito. 
I Processamento de pedidos. 










I Pesquisas e estudos. 
I Orcamentos. 
I Contabilidade. 
I Analises de demonstrativos financeiros. 
I Contas a pagar. 
I Caixa e bancos. 
Mercado. 
I Controle do imobilizado. 
I Contabilidade. 
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5- ERA DO CONHECIMENTO 
Ate entao o valor estava exclusivamente nos bens produzidos e 
comercializados, ou senTi~os executados .. As pessoas eram medidas pelo que realizavam. Com 
a Internet e a facilidade de comuPicac;ao que cmza o mundo em questao de segundos, o maior 
bern Ae 1111alqu""r ""ffi"r"""a ..... 11 1nd1-u1Auo e' "' 1-.l.".nrma~'a-o .n ~'OnP""~''mento N!:i.n havera' mat·s .a. .1 U. "'1_'-'" ...... .._ """ .t-'.1.'-'U '-'"'" .1. .A_Y.I.U. '-"' .a.llll_,.l..l..l. "( ,. '-' '"' .1. .A.'-'V.I. .... • .J.. ""''-' .L .a. 
disputas de fronteiras nem de mercados, mas de marcas e patentes, direitos autorais e \Tiolac;oes 
de patentes. E urna nova economia, que prornete rnultiplicar a riqueza por fatores ainda 
desconhecidos e certan1ente maiores do que se imagina. E as empresas estao preparadas? 
Nao se trata, apenas, de organizar as empresas de modo a fazer com que sua 
gestae seja a mais produtiva possivel. l\1as urn modo inteiramente novo de ver a economia do 
paise do mundo. Nao s6 as vendas, as compras e os servic;os serao adiPiPistrados em grande 
medida pela rede mundial, como tambem a assistencia tecPica, o suporte de vendas, o 
planejamento, as financ;as, o marketing , a engenharia, as operac;oes, o pessoal e os sistemas de 
informac;ao e qualidade. Tudo isso precisara ser devidamente integrado, para que os 
ernpresarios e executives obtenham respostas prontas, que permitam tocar os neg6cios em 
bases consistentes e ageis. 
Integrac;ao e a palavra-chave. "Ao longo de decadas, os empresarios 
descobriram que nao bastava a simples cornputac;ao aritmetica, que somava estoques, 
rnu!tiplicava pre~os, diminuia custos e dividia responsabilidades. Hoje, cada corporac;ao e urn 
todo, em que a boa gestao de recursos influi nas vendas, em que boas compras dependem das 
a base de clientes. 0 foco, ja esta visto, e no cliente e em suas necessidades e desejos. 
As PrnnrP""'" cert<>mPntP f'.nntl"nuara-.n <> """r A1.1."Prente" PntrP Sl, cada nma ..1. ..a.. ...,.._.._..._.1:-'.._ -" ' """' .... _ ........ ...,..._..._..,_ ...,'-'.._ .._, ..... ....,...,.... ......,.._1\.....a. -... ...,...._..._ ..1...., - - ~---
O~ere~'enrl.n nrodut.ns p "ef\11~'0" u'1ru· f'.t"\" l\ If ... <> s, nar ... <> Qarantt"r seu snc.esso, todas tera-0 de 11 ~ L ~'-' y '-' V ~ L)' ~ L ~'-'~• n~ - L- ,__,---- ------ -- -
implementar uma serie de recursos que impliquem garantir urn nivel 6timo de intiiPidade com 
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A intiwidade, nao e s6 com os clientes extemos, mas com fomecedores e, 
tambem, entre departamentos e traba!hadores da mesma empresa. A especia!izac;ao acabou 
r-om e"SP m'"p] dp r-onhPr-I·mento qnp rPsulta"\l!l pm alto gr<>u rlP l·ntenrar-a-o p "r.Inr-o-PS m<>i" 
- .._.._.._ t.,J - J.. . '\' ....,..._ "' '-' .1. '-"'-' L.l..L .1.. L- ' ............ .1.. V .a_t,.. T '-1. "".._.._ .l. ~ """""" .a_ 51. ")" ...... U'-' '-t.y '-" .&...I..I.Ui.IJ 
pfict·entP" p m<>i" ra'nt"tl<>s Hr.iP a comum·r-ar-a-r. entrP rlPnartamPntr.s p r11fitc11 na-r. ""' pPla - ..1. ...._.._ ..... ..., ..... ...._.__ ... ..., .t" -- . _.__'""J .... , .... - y ....... ..1. ........ --y ............ _ ... '-' - _.._.&. ....... , .... '-' ..... '-' ......... 
supressao de canais, como pela resistencia dos funcion&rios, que consideram sua divisao uma 
empresa a parte, que resguarda segredos de outras divisoes. 
A i.r1terligac;ao de banco de dados determina o compartilhan1ento total do 
r-onhPr'}.mPnto qup a-final p 0 mair.r hem d<>" emprpsa" 0" <!nff>•Jrtyt><! de gpst<lr. Pnr-arregam-se 
- "'""'"' .&...1. ....,.._...._'-' ' ...... -"...1. '-' .._.._ ..1.'-' V .I..&..L _.._, .L..I..I. .a.- Ul. U' U"-'Jtl'J''-'1< '-'"I.J ..... '"''-' ""..1.-A.V .&. ' 
ainda, de fazer nao s6 o coP~IIecimento chegar as pessoas certas, mas garantir que algo seja 
cPt.to a p"'rtir d<> t"n-t.orma{'a-r. Ou "Pia na-r. "p tr<>ta <>pena" de r11"tn.bn1r tlatlr.s mas pPrmitt·r qup 1\..r"' " .... .LL - .......... _._.._ y '-'• U'"'J ' '-' ...,,.. ... "" " .._, ................ u....... ........... ""'" """'-' ' ....... - ..u. -
decisoes seja.rn baseadas na realidade da empresa. 
Toda empresa tern que ter urn retorno. S6 que, antiga.rnente, 1sso se dava 
sobre o investimento total; hoje, apoia-se no retorno feito em fl . .mc;ao do tempo. Ou seJa, o 
lapso de tempo entre a criac;ao de um produto e seu efetivo consumo pelo mercado. 
Isso significa que, mrus do que produzir gaP.hos em fl . .mc;ao de urn 
determinado investimento, 0 importante e 0 retorno de certa parcela desse investimento sobre 
certo produto em urn periodo de tempo. Quanto mais nipido esse tipo de retorno, mais 
inovadora e competitiva e a organizac;ao. 
Uma orga.n.izayao afinada, hoje, nao se preocupa s6 com estrategias, pianos e 
taticas, mas com ac;oes que se destinam a satisfazer consumidores, educar e elevar empregados 
e fazer boas negociac;oes com fomecedores. 
6- FIM DO SEGREDO 
detem a formula da Coca-Cola. 0 prototipo de uma carro novo e mantido em sigilo ate a data 
do lan((amento. 0 metodo de produ((ao e defendido como segredo de "Estado" por se tratar de 
urn diferencia! competitive. 
Guardar o conhecimento para si faz sentido quando ele e a matriz de urn 
produto ou servi~o que, este sim, se quer difhndir. Ha outro caso em que se justifica a 
economia do segredo: o refor~o da hierarquia. 0 diretor financeiro escolhe quem pode e quem 
nao pode saber qual e o lucro da empresa. So o chefe sabe quais os criterios para contratar, 
promover ou demitir alguem. 
Esse tipo de gestae do conhecimento nao esta condenado a morte. Ele vai 
""nt1nu!:ir a "'Xl. "tl. r ''a1 traz"'r ""'US h"'nef1ct· "" e nre1nbo" USU!:i1" l\""a" ha' ho1"' Uffi!:i nn.va nra' tl.C!:I """'""' t,.A_ .1. ""'.1. --L U''-' .&., l' .1. '-' ......... U'- '-""" ..J...I. '-'I>.J .P ~'-f..I.L..I U \..I;.I.U. _J.._-.,!j_ IJ' .1. .l. ~-- .&..1 U,. L'-JI' _t'..l. II,.. "" 
no mundo dos negocios. Segundo ele, o poder nao esta em deter coPJ1ecimento, mas em 
dissemina-lo. Quanto mais informayao voce divide com os outros, maior o seu retorno. E 
assim que novas tecnologias podem se tomar padrao mundial, e assim que uma empresa pode 
arregimentar uma rede de fomecedores, e assim que podem atrair clientes que ajudem a 
planejar o produto que eles querem. 
Dentro dessa nova pratica, gestao do COPJ1ecimento nao e mais 0 incentive a 
urn departamento de genios e a prote9ao dos direitos intelectuais. Gestao do conh.ecimento e 
orientar a empresa inteira para produzir este que e o bern rnais va!ioso da nova econowia, 
particular, as empresas vao ter de escolher qual o tipo de gestae do coP~l}ecimento que usarao: 
o segredo ou a cooperayao, a evolu~ao ditada pelas leis de mercado ou pela revisao dos pares. 
Na maioria das vezes, sera necessario urn misto dessas duas formas de gestao. 
a-t 
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valor a processes e produtos. Esse valor - a essencia da inova~ao - e obtido com 
conhecimento. 
0 que ha de diferente num mercado em que o conhecimento e nao apenas 
uma forma de modificar produtos, mas urn produto em si mesmo; heis algumas diferenc;as que 
podem ser verificadas: 
os recursos sao infiPitos; 
quanto mais se da, mais se tern; 
e qua..'1do mais se teii'~ mais se precisa; 
a f1.,.XI·b1lt"d<>rl.,. />. f1U"'S"' ah<>olnta· ..L..l.'-' ..._ '"' ....... '-' V '1. U.. '-' VU' ""'"" ' 
nao ha depreciac;ao do produto. 
Para atingir esse grau de inovavao , as empresas prectsam, antes de investir 
em gestae do conhecimento, investir em gestae do desconhecimento. Urn processo para 
l"dpntt"fi,..<>r a<> cn1gaS mat"" lffint"\ftP<> qllP a Pqn1ne na-0 <>ab~" e flTQtPtar Uffi<l pnltttf'<l qUP a1udp a ..... .1..._" "'"" V V.I. .a. 0..1' .a..a. .t''-".L ....,.._, \.J.V '-''- Y-.L_t' ..._.... U' ""' _t'.l. :,J"'-' .a. .L.a." '-'..._.._ .LV" "" j V 
reduzir a ignorancia a urn nfvel que pefii'ita ava..'1~os. 
A busca incessante de inovac;ao, de certa forma, exige que se jogue fora urn 
conselho muito em voga, o do foco da empresa., 
Porem, nao adiantam as inovac;oes se as mesmas nao forem aplicadas, e 
nesse ponto os defensores do foco tern razao. Nenhuma organizac;ao vai para a frente se nao 
tiver prioridades. Foco deve existir, desde que nao imobilize a empresa. Ate porque uma 
inovac;ao que nao tePJJ.a a ver com o carater da empresa sempre pode ser abandonada. 
Essas inovac;oes exige urn novo projeto orgaPizacional, onde as estruturas e 
processes possam ser realizados com uma constante mudanc;a de estrategia. 
No mercado competitive, ninguem vai ficar esperando ate que estejamos 
preparados para assuii'ir riscos. Estudos psico16gicos mostra..tTI que as pessoas se preocupam 
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ma1s com as perdas do que com os ga:nhos, tanto nas carre1ras quanto no casamento ou em 
Jogos. 
Ha mais variedades de emo9ao negativa que de emo9ao positiva, e e clare 
que o cerebro trata de forma diferente esses dois tipos de emo9ao. 
Por isso e importa:nte deixar clare o que a empresa e as pessoas perdem 
quando nao assumem riscos - e precise criar a i..111agem do risco de nao aceitar riscos. Por isso 
tambem o ambiente da empresa conta tanto. Nao basta nao punir os erros. E preciso criar 
formas de celebrar as pessoas que tomam iPiciativas, torna-las visiveis e invejaveis na empresa. 
Os dados necessa..rios para muda:n9as sao mrus faceis de ser encontrados na 
periferia do poder, nos canais de vendas, nos engenheiros que visitaram a ultima feira, no 
pessoal de p6s venda. 
Na organiza9ao de conhecimento, o poder esta por defini9ao investido em 
cada nivel da empresa ( porque sao todos trabalhadores de conhecimento). 
T odas as pessoas tern esperan9as, medos, aspira96es, potencial para 
engajamento e resistencia obstinada, mas nenhum lider pode lhes dar urn sendo de autonomia, 
para ser real, essa sensa9ao tern que ser gaP.ha, nao pode ser doada. Nao eYistem caminhos 
mais curtos para desenvolver o talento huma:no. 
A empresa nao pode mais ser uma organiza9ao vertical, sob pena de perder 
oportunidades, nao acompw.har as inova96es e brecar a rapidez. Nao se trata mais de colocar 
os jovens talentos em postos cada vez mais importantes, e sim de lhes dar responsabilidade 
sobre os neg6cios, por pequenas que sejam. 
Essa politica nao e uma inven9ao de empresarios ou consultores. Ela e uma 
solu9ao de compromisso surgida quase naturalmente para acomodar os interesses de pessoas 
talentosas e de empresas num mundo com muito mais oportunidades do que no passado. 
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A empresa consegue identificar os elementos que geram co:nhecimento e 
incentiva-los a criar valor para a comparu1.ia. Isso ainda nao e tudo. E preciso multiplicar essa 
pratica. Todos eles sao envolvidos no processo de desenvolvi..rnento de ideias. A gestao do 
conhecimento tambem pode ultrapassar os limites da empresa. 
A mais importante de todas as politicas de uma empresa que quer inovar e 
investir em seu pessoal. Hoje o ponto crucial nao e criar uma cultura de conhecimentos, mas 
uma cultura de aprendizado, e esta por sua vez vai gerar novos con.l}ecimentos. 
Nao se trata apenas de a empresa desenvolver sua principal nqueza (a 
inteligencia). No mundo do trabalho de hoje, o aprendizado e uma das moedas de remunera9ao 
do profissional. A compa..11..l}ia oferece a oportunidade e os meios educacionais para o 
funciomirio obter sucesso pessoal. Em troca, o empregado promete iniciativa na criayao de 
valor para clientes e conseqiientemente lucros para a compan.l}ia. 
Aprendizado sempre ha. Qualquer mecamsmo de feedback que causa 
mudan9a de comportamento e aprendizado. A questao e acelerar esse aprendizado, explicita-
lo, aproveita-lo da melhor forma possivel. Essa forma e a distribuiyao do conhecimento. 
Ha hoje urn a..rnbiente muito mrus propicio ao aprendizado - nem que seJa 
apenas pela pressao de um mercado cada vez mais exigente. 
A Internet deve ampliar o numero de programas de aprendizado e reduzir 
drasticamente os custos: cerca de 70% dos custos de treinamento sao devidos a transporte, 
comida, alojamento e instrutores. Com a revolu9ao da informa9ao, escola vai se tomar algo 
que voce faz em qualquer lugar e nao urn lugar para onde voce vai. 
0 aprendizado ta..rnbem ja esta sendo percebido por todos, como uma 
forma de paga..rnento e como segura..119a no mercado de trabalho que se toma cada vez mais 
exigente na escoLl}a de profissionais. 
Os trabalhadores do conhecimento certamente vao ter a expectativa de 
poder compartilhar financeiramente com os frutos de seu trabalho nas empresas, o que nao 
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acontece nos dias de hoje~ i\s empresas estao tentando ficar em "cima do muro~', mantendo a 
menta!idade tradicional, na qual o recurso principal e o capital. 
Funciomirios mrus capacitados e treinamento mrus rapido sigPifica ciclo de 
desenvolvimento de produtos mats curto. No fhturo, o aprendizado just-in-time sera uma 
vantagem competitiva tanto quanta hoje e a produ9ao just-in-time. 
Cita Marion (Pensar contabil, ano !I,n. 3, pg. 5) 
ronhoror fO!icrnz·fira e<'tar rnn<'f'iente --10 nnrlor --10 CO»horhnonfn para rr 
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produc;ao da vida material, social e existencial da humanidade. 
7- 0 FU'PJRO DIGITAL 
T eorias a parte, o processo de inovavao tecnol6gica prossegum ern ritrno 
acelerado ao longo do seculo. Ele perrnitiu aurnentar nao apenas a produtividade do trabalho e 
da terra, mas, principalrnente, a produtividade do capital- para a salvavao do capitalisrno. E e 
nesse ritrno estonteante de inovavao nas tecnologias de ir.forrnavao e de telecornunicavoes, 
corn urna Nova Econornia p6s- industrial, de servic;os, globalizada, digitalizada e ern rede, que 
chegamos as portas do seculo XXI. 
J\1fL sintese do milenio, de forma simplista, e o rompimento da baixa 
produtividade do trabalho fisico pela acumulac;ao continua dos demais fatores de produvao. 
Mais terras cultivaveis alimentaram mais gente. Mais capital tornou as terras e as pessoas mais 
produtivas. Novas tecnologias tornararn as terras, as pessoas e o capital rnais produtivos. 
Evidentemente, todo esse processo resulta, em Ultima inst§.ncia, de urn aperfei~oamento do 
capital hurna..'lo e de sua superestrutura institucional e cultural. 
0 perfil do !ider bern sucedido ficou complexo nesta virada do milenio. Ele 
deve partir de uma perspectiva ampla e estar disposto a zelar pelos detalhes. Precisa ser 
emprePnrtPdnr rn~<:! tr~h~lh~r Pffi Pqntne Tern dp ~er fie1 a nml'l rn.i~~l'io e ~nfitct"enternente ~ .. ~~ ~·, ... ~~ .. ~~~ .. ·~· ~·. ~ ~ t' . ~ ~ --- ---- ----- -~---- - --- -- - --
flexivel a estrategia se for precise 
A nova tecnologia envolve os setores de sewicondutores, computadores e 
perifericos, sof.iltmres, redes, equiparnentos de te!efonia, processa..111ento de dados e novos 
mercados, produtos e servivos baseados na Internet . 
TreAs avanf'OS '";S"''e;., Pffi tecnnlogi·a par<> <> nrAv;ma dl>r-atb• 
..L '"J' V.I. .I.V .l.tJV.I..I. t. .1.'-'.1. .l.~~.t'..._'-'Lll...1 ""'"" ....... """• 
convergencia entre telecornuPicac;oes e computadores, cuja plataforma sera a Internet, 
transformando dados, video e voz. Func;oes exercidas por computadores, telefones e 
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televisoes serao integradas, e sua diferenciavao sera urr1a questao de conteudo, e nao mais 
de processo; 
comercio eletronico com tres vertentes distintas: a venda de livros on-line; a automac;ao de 
processos de compra ao longo da cadeia de fomecimento das empresas e os novos 
mercados, ou seja, novas formas de negociac;ao, mercados virtuais; 
novos computadores e universe sem fio - pequenos computadores de mao e conexao sem 
fio. E a revoluvao de substituir a comunicavao entre locais (fixos) pela comunicac;ao entre 
pessoas (m6veis). 
8 - 0 TRABALHO NA EP~<\ D!G!Ti~.L 
No contexto tecnol6gico atual, o modelo de organiza~ao e fhncionamento do 
trabalho, deve ocorrer em sintoPia com a nova ordem social-econ6wica-tecno16gica que se 
estabelece neste fim-de-seculo. 
0 Tele Trabalho surge como op~ao viavel a gera~ao de empregos nos 
mercados globais. Com a maior dispoPibilidade de informa~oes sobre o assunto, pretende-se 
aumentar a participa~ao do Brasil no mercado mundial de Tele Traba!ho. 
0 Tele Trabalho reconl1ecido como o fhturo do trabalho, ampl~111ente 
pesquisado, di\nJlgado e praticado em varias partes do mundo, mas ainda pouco conhecido no 
Brasil, e de:fi:nido como o trabalho desenvolvido fora do escrit6rio tradicional, em horario e 
local fixo ou m6vel, que utiliza recursos telematicos (informatica + telecomuPicayoes) e !ida 
basicamente com dados, informa~ao e con.."IJ.ecimento. 
0 sigPificado do Tele Trabalho vat muito a!em do simples conceito de 
extraterritorial, isto e, pode ser implementado em qualquer parte do planeta, gerando a 
desvincu!a~ao do local fisico do escrit6rio, tornando-se deste modo, o trabalho viavel na 
conjuntura da globaliza~ao. 
0 Tele Trabalho, e urn novo paradigma, proveniente de uma organiza~ao 
social que vern se afirmando a partir dos anos 70, conhecida como sociedade p6s-industria! ou 
sociedade do conhecimento; e consequencia do desenvolvimento cientifico-tecno16gico e suas 
decorrencias economicas. 
abstratos atraves da educa~ao formal e do treinamento, nao mais o capital puro e simples, 
tornaram-se a for~a propulsora, acelerando o desenvolvimento de uma economia mundial onde 
a vantagem competitiva e fhndamental, ou, ao contrario, a desvantagem dos paises sera a 
inadequada utiliza~ao de seu potencial humano, pois a economia de alta tecnologia esta se 
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movendo cada vez mais para atividades que exigem mao-de-obra altamente qualificada. Cada 
vez menos trabalhadores serao necessaries para produ<;ao de hens e servi<;os. 
0 Tele Trabalho nao se restringe aos paises do primeiro mundo, e 
incrementado das mats variadas formas, por iP..iciativa govemamental ou empresarial. As 
empresas globais procura..111 a mao-de-obra que desejam, independente do local fisico, 
espalhadas nos mais diversos locais geograficos, algumas :funcionam 24 horas por dia. Elas 
visam obter vantagens competitivas, atraves da redu<;ao de custos, fle:xibilidade e agilidade de 
funcionamento; algumas utilizam-se do fhso-horario para estrategicamente prolongar o seu 
horario de :funcionarnento, ainda que em outro continente. 
No ambito Govemamental urn ponto em cornum e que OS diversos governos, 
mesmo de paises que nao pertencem ao primeiro mundo, como a india e a Irlanda, parecem 
compartiLlmr algumas metas que sao: 
- gera9ao de empregos: direcionando empregos do mercado globalizado para os seus 
territories, desenvolvem rnao-de-obra e in:fra-estrutura de telecomunica96es adequadas para 
atender as demandas do mercado internacional; 
- melhoria do meio-a..111biente, atraves da redu<;ao de veiculos ern circula<;ao nos grande 
centres, fomecendo dentre outros, subsidies financeiros para ernpresas que transformem 
trabalho em Tele Trabalho. 
0 processo de reestP..1tura9ao da econowia global em que se prenuncta a 
lenta morte da distancia, atraves da redefiP..i<;ao de tempo e espa<;o na orgaP..iza<;ao do trabalho, 
e suas discussoes necessitam ser introduzidas no Brasil, nas orgaP..iza<;oes. 
Superar barreiras da atual defasagem e tarefa que importa a todos que se 
dedicam a encontrar altemativas para o bern-estar da econmnia do pais. Somente atraves de 
estudos, aquisi<;ao de novos conhecimentos, poderemos eliw.inar a distancia entre os 
paradigmas atuais do mundo e os do Brasil, no que conceme a nova orgw.iza9ao e 
funcionamento do trabalho. Assirn diz Figueiredo(Pensar contabil, ano II,n.3,pg 15) 0 
desempenho profissional niio pode ficar restrito somente aos conhecimentos e tecnicas 
relatl.l"'"'S n nro>-fif!f!nfl .-lof!OYI~J0f11ida u, ,.,.. r. :1 £.1Ju ..... ...., u;.."'J""'.,.,.. , ,. .,. • 
DA GLOBALIZA<;Ao 
Os espa9os soc1a1s e economicos, ampliados pela dilata9ao dos mercados, 
com a constitui9ao de autenticas uPidades comerciais entre as Na96es, eXIge das 
demonstra96es contabeis a qualidade de serem estas entendidas em todos os lugares da mesmo 
forma. 
Uma linguagem contabil universal para ser requerida nos espa9os que 
pretendem, tambem, a urifofii'idade no trato e na compreensao dos fatos ocorridos com o 
patrimoPio. 
Se eYistem interesses comuns, necessaria se faz que a linguagem da riqueza 
patrimoPial tambem se uPifofii'ize, ou seJa, a Contabilidade precisa ser a.'Tipla e entendida por 
todos, dentro dos mesmos Principios e Regulamentos. 
1\1as nao apenas entendida, como, tamben1, de forma con:fiavel transwitida a 
todos. A informa9ao por si so nada vale se nao corresponde a realidade. Se faz necessaria 
encontrar urn camiPJ10 unico, comprometido apenas com a fidelidade, com a si.r1eeridade da 
informa9ao sobre a riqueza das entidades e que deve empro-1r flp harmnnn"a" CO"""ptuat"s qllP ..._..._..._ .... .._0..._..._ ............. .A_..I_'-J..I. "'-' ..._..._ ..... - " l.A.-'Io.' 
seja..111 aceitas e recon..IJecidas pela globalidade das sociedades humanas onde tais i._n£ormes silo 
requeridos. 
Carla espa9o poder ter sua peculiaridade, mas, e axiomatico que os 
fenomenos empresariais sao uniformes em suas naturezas, ainda que nao o seJa.rn em valor e 
em outros aspectos. 
Uma compra sera sempre uma compra, quer na Fran9a, quer no Brasil; urn 
fina.qciamento sera sempre urn fLqanciamento, quer no :JV!eYico, quer na Alema.l"lha; uma 
despPS<> <!Pra' S""mnrP um<> tl"""P"Sa qner n<> Tt£.11<> rlllPr Pffi Pnrtugal Sp.n· <> lltnp1a admt"t1r rlllP - ""'-'""..._ - y.a.- .._..._.._...., ............ .., ...... ' '"""' "_..._ .... ~..._ ..... , '1~-.... .......... ..._ ..I.. '-'.1.." • _.._" ........... "" .1.. .L '1 ............ 
mercados globalizados. 
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0 que cada povo cria como defesa de sua nacionalidade, como garantia de 
sua terra, ta..lllbem cria como raizes, e, estas, difi.cilmente se extirpam. Entretanto, e possivel 
verificar que na medida em que a difhsao das doutrinas contabeis, das teorias mais avan~adas 
se operarem, com muda..11c;as no ensino uPiversitario contabil para mais forte natureza 
cientifica, as divergencias tenderao a se dissolver. Urn elenco de Principios lastreados em bases 
doutrinarias, sera sempre competente para ensejar normas igua!mente competentes. 
uma uPiversalidade conceptual pod era resolver 0 problema de 
universalizac;ao de entendimentos, ou seja, enquanto nao ocorrer o domiPio da ciencia nao 
ocorrera o dominic da verdade, na fidelidade dos informes contabeis, nos diversos espac;os. 
Os registros, as demonstrac;oes, sao apenas mem6rias organizadas de 
acontecimentos; devendo seguir, na sua forma, 0 que lhes dita a essencia, ou seJa, nao e util 
evidenciar o que nao tern base em uma orientac;ao para a verdade. 
Entretanto, s6 mesmo o futuro, o progresso, a custa de muitas experiencias 
amargas, podera conduzir a uma consciencia global de adesao completa aos dominies da 
ciencia. 
0 informe contabil e tao poderoso que ele continuara a ser disputado como 
propriedade de grupos, tal como tern ocorrido em qualquer area onde o Poder e instrumento 
de satisfac;ao de minorias. 
Diante de tal fi.m, muitos intelectuais continuarao marginalizados no processo 
e, enquanto isto prevalecer, prevalecera tambem a deforma~ao sobre a realidade dos 
fen6menos da riqueza nas entidades. 
0 tempo todavia, especialmente o dorniPio do maior acesso a informac;ao 
PPlos fYIPtns rl<> TPlem<>t1"a rl<> t"nf.nrma'ttf'<l t"nf'llffiht"r_.,.,._a' rlP tr<>n.,c.ormar e"""" nuarlrn ....,.._ .._..._.._,..,.._'-' '"""""'..LV .1. .l-"" .a.'"' , ,.,...""' '-'.._.._...._ ..._ ...... ""' .._._t...t..L.L v ..._ ...,....., ......._...., ""'.a_.a_ul~ .._ ...,....,. ..... '1. ..._...._'-'• 
0 que na atualidade tanto mal causa e que faz conflitantes os dados 
contabeis entre os espac;os sociais e econ6micos e neste entre o que e di\n.Ilgado e o que e 
utilizado para fins admiPistrativos internes das empresas, havera de tef1llinar. 
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verdade que ela venha a defender, ou seja, de seu exercicio cientifico, perante a humaPidade e 
em qualquer espayo onde seja exercida. 
A marcha evolutiva da Contabilidade, no campo da ciencia, deterrninara, 
neste seculo que esta por chegar, a dilata9ao dessas formas de entender, certamente, pois, a 
ajuda da informatica, quer como execuvao de tarefas, quer como aceleravao do processo de 
informavao e veiculavao de ideias, tendera a nos propiciar metodologias cada vez mais 
abrangentes. 
10- CONCLUSAO 
Estamos diante de uma realidade de mudanyas, cujo ritmo vern se acelerando 
cada vez w...a1s. EYistem a nossa disposivao urn numero muito grande de equipamentos e 
programas avan9ados de informayao que vern se aperfeiyoa..11do a todo instante. 
Como avan9o da tecnologia, o surgimento da Internet- comunicayao que 
cruza o mundo em questoes de segundos - todas as fronteiras foram derrubadas. 
A simples computavao aritmetica existente na maioria das empresas nao sao 
Suficientes n<>ra ~l'omp~nh~r a PVOlu{'a-o A nro' nn" ~ CC\nt~b11t" ilaflp. na««a ~ flp.np.nfler dp. "ill~ ~ ~ -- .1 (.i.j.~ _....., .......... - ·- ...... "r . _..._ y..o. .t-' .s.- - ........ _ ............. -.- y vu - -.-y- ......... ... - .............. _ 
informavoes para a gestae de uma empresa. 
A globalizavao, que proporciona a liberdade de comercio, modifica a todo 
memento o nosso ambiente, influenciando direta..rnente sobre a vida das empresas e dos 
individuos. 
Os empresarios de hoje nao podem mrus "virar as costas" para o que esta 
acontecendo, sob pena de por urn fim em suas carreiras e no fbturo das empresas. As empresas 
terao que se reposicionar, mesmo diante de tantas dificuldades, para fazer uso da tecnologia da 
iP.formavao, como recursos de neg6cios e utilizar das ferramentas adequadas a suas atividades, 
fazendo das mudan((as uma aliada e nao uma amea((a. 
Urn fator positive que esta acontecendo e a valorizavao da ''Educavao", que 
proporciona maiores conhecimentos, que por sua vez, agrega..rn novos valores ao trabalhador e 
consequentemente a empresa. 
A. essencia da inovayao e obtida atraves do COP .. l-tecimento. 
0 aprendizado passou sigPificar melhores salaries e maior seguran9a no 
mercado de trabalho, motivando as pessoas a buscarem urn melhor nivel de educayao, o que 
tambem vern se tomando mais acessivel e de menor custo, devido aos avanyos da tecnologia. 
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